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Anotace

Diplomov4d prace se zabyva problematikou fizeni lidskych zdroji v multi-
kulturdlnim prostfedi. Pozornost je vénovana interkulturnim rozdilim a jejich
feSeni, role narodnich stereotypd a postoju. V praktické ¢asti diplomové prace
je pojedndno o problémech spravného vybéru zaméstnancti mezindrodniho
tymu, a jakou roli m4 mit persondlni odd¢€leni. A také jaky ma byt profil za-
meéstnance persondlniho oddéleni, ktery nabird a vybird nové zaméstnance do

mezindrodniho tymu.

Kli¢ové pojmy

strategické tizeni lidskych zdroji, PESTEL, SWOT, participace zam¢st-
nanctl, kultura, mentdlni programovani, kulturni relativismus, korelace, uni-
versalismus, partikularismus, stereotypy, kulturni pfedpojatost, dimenze, vzda-
lenost moci, individualismus, kolektivismus, maskulinita, femininita, vyhybani

se nejistoté, kratkodoba a dlouhodob4 orientace, akéni vyzkum



Annotation

This diploma thesis concentrates on problems of human resources ma-
nagement in a multicultural environment. The attention is focused on intercul-
tural differencies and their solutions, and the role of national stereotypes and
attitudes. In the practical part of this diploma thesis is dedicated to problems of
the correct employee selection of an international team and what role a perso-
nel department has. And also what an employee profile of personel department

who hires and selects a new employee into the international team should be.

Key words

strategic human resource management, PESTEL, SWOT, employee par-
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UVOD

V dnesni dobé€ nelze stfetim riznych kultur zabrénit, a to jak v soukro-
mém Zivoté, tak 1 v tom profesnim. V zaméstnani se ¢im dél tim Castéji setka-
vame s riznymi lidmi, ktefi pochdzeji z odliSnych ¢asti svéta a k témto lidem
se chovdame obvykle stejné jako ke své vlastni kultufe. Obdobné chovani oce-
kavame 1 od nich. Problém nastdva, kdy z o¢ekavaného chovani, vyplyne cho-
vani ndmi neocekdvané. Velmi ¢asto dochdzime k nizoru, Ze jsme nic $patného
neud¢lali, protoze vétSina naSich spolupracovnikli pochdzejici ze stejné zemé
jako my, by reagovali ,,o¢ekdvané”. V tomto pfipad¢ je nutné zduraznit, Ze
mince ma dvé€ strany, ale my vidime pouze tu jednu. NaSe vlastni hodnoty jsou
nastaveny jinak, neZ naSich kolegtli z jinych zemi. Pro zjednoduseni si zkusme
predstavit barevné spektrum duhy, kde kazdy odstin jednotlivé barvy charakte-
rizuje odliSné hodnotové ramce. Jak je z této ilustrace patrné, neni mozné se
kazdému chovat stejné, protoze kazdy uzndva jiné hodnoty neZ my, a proto si
autor vybral problematiku fizeni lidskych zdroju a rtiznych kultur s cilem nale-
zeni urcité spojitosti.

A prave nalezeni spojitosti je obsahem diplomové prace. V prvni kapitole
se autor vénuje pojeti strategického fizeni lidskych zdroja, jaké vlivy na n¢j
pusobi a analyzy, jak tyto vlivy determinovat. Déle se autor zamé¢fuje na vy-
znam a cile strategického fizeni lidskych zdroja.

Ve druhé kapitole jsou uvedeny modely strategického fizeni lidskych
zdrojt a dskali jejich uplatnéni v organizacich.

Vyznamnost interkulturnich rozdili v organizaci je popsdna v nejob-
séhlejsi kapitole tfi, kterou autor povazuje za stéZejni ¢ast diplomové prace.
V této kapitole je Ctendi podrobné sezndmen se zdkladnimi pojmy
a mnohoznacnosti kultur, které maji vliv nejen na interakci mezi zaméstnanci,
ale také i na fizenf lidskych zdroji.

Prakticka cast diplomové prace je uvedena v kapitole Ctyfi. Je zaméfena
na jednu z ¢asti fizeni lidskych zdroja, tj. na proces ndboru a vybéru novych

zaméstnancl do mezindrodniho tymu organizace, v niZ je nyni autor zameést-



nan. Na zaklad¢ ziskanych dat pomoci dotazniku a jejich vyhodnoceni, byl
vytvoren kratky manudl pro personalisty za ucelem vylepSeni tohoto procesu.
Kazda z vyse uvedenych kapitol je zakoncena autorovym osobnim ndzo-

rem, veetn¢ zaveéreCné Casti diplomové prace.



TEORETICKA CAST

1 STRATEGICKE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Vyznamnou charakteristikou definice fizeni lidskych zdroju je to, Ze je
strategické. Tato charakteristika je vyjddiena pojetim strategického fizeni lid-
skych zdrojii — integrovanym piistupem k vytvareni strategii lidskych zdrojt
(persondlnich strategii), které umoznuji organizacim plnit jejich cile. Abychom
pochopili pojem strategického fizenfi lidskych zdroj, je nezbytné chapat pojeti
strategie, na némz je zaloZeno. Tim se zabyva prvni ¢4st této kapitoly, v nizZ se
nachédzi pojeti a definice strategického fizeni lidskych zdroji nédsledovaného
vykladem jeho cili a vn¢jSich i1 vnitinich podminek organizace (AR-

MSTRONG, 2010).
1.1 Pojeti strategie

Strategie urCuje smér, kterym se organizace vztahuje ke svému okoli. Je
to proces definovani zaméru (strategicky zamér) a alokovani zdroji nebo spo-
jovani zdroju s prilezitostmi a potiebami (na zdrojich zaloZena strategie).
Podnikova strategie se tyka ziskavani konkurené¢ni vyhody. Efektivni vytva-
feni a realizace zdvisi na strategické schopnosti manazerii organizace. Podle
toho, jak je to vyjadfeno v profesnich standardech britského CIPD', to zname-
na schopnost vytvaret dosazitelné vize budoucnosti, predvidat dlouhodoby vy-
voj, predpokladat moznosti volby (a jejich pravdépodobné disledky), volit
spravny postup, povznést se nad kazdodenni detaily, zpochybnovat a snazit se
zmenit status quo. Strategie je vyjadiena ve strategickych cilech a formulova-
na a realizovdna pomoci strategickych plani v procesu strategického Fizeni.

Strategie je urcovédna realizaci, kterd zahrnuje fizeni zmény a plédnovani.

" CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) — profesni sdruZeni pro pro-

fesionaly fizenf lidskych zdrojt ve Velké Britanii.
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Vyznamnym aspektem je potieba dosazeni strategického souladu. Tento ter-

min se pouZziva ve tfech vyznamech:

o slad'ovéani schopnosti a zdrojii organizace s piileZitostmi existujicimi ve
vnéj$im prostiedi;

o slad'ovéni jedné oblasti strategie, napiiklad strategie fizeni lidskych zdro-
ju, s podnikovou strategii;

. zabezpecovani toho, aby rizné stranky strategie byly vzdjemn¢ skloubeny

a vzdjemn¢ se podporovaly.

Pojeti strategie neni nic pifimocarého a jednozna¢ného. Existuje mnoho
ruznych teorif o tom, co to je a jak to funguje. Mintzberg a kol. (1988) konsta-
tuji, Ze strategie miiZze mit fadu vyznamu:

o plan nebo néco podobného — smér, navod, postup;

o ideal, model, tj. dislednost v chovani v prib&hu Casu;

. stanovisko, zakladni zptsob Cinnosti organizace;

. takticky trik, specificky ,,manévr* sméfujici k prelsténi oponenta nebo
konkurenta.

Formulovani podnikové strategie 1ze definovat jako proces vytvaieni a
definovani sméru & sméfovani. Casto byva charakterizovano jako logick4,
postupnd zélezitost, jejimz vysledkem je formdlni, oficidlni psané prohlaseni,
které je rozhodujicim voditkem pro dlouhodobé zaméry organizace (AR-

MSTRONG, 2010).

1.2 Definice strategického iizeni lidskych zdroji

Strategické fizeni lidskych zdrojt je ptistup k rozhodovani o zamérech a
pldnech organizace v podobé¢ politiky, programil a praxe tykajici se zaméstna-
vani lidi, ziskdvani, vyberu a stabilizace pracovnikil, vzdélavani a rozvoje pra-
covnikt, fizeni pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich vztahii. Pojeti
strategického fizeni lidskych zdroji je odvozeno od pojeti fizeni lidskych zdro-
ju a strategie. Piebird model fizeni lidskych zdrojii s jeho zaméfenim na strate-

gii, integraci a spojitost a ptidava k tomu hlavni prvky strategie, tj. strategicky

11



zamér, na zdrojich zaloZenou strategii, konkurencni vyhodu, strategickou
schopnost a strategicky soulad (ARMSTRONG, 2010).

Jinou definici uvadi Koubek (2007): Strategické fizeni lidskych zdroji je
praktickym vyusténim persondlni strategie organizace. Je to konkrétni aktivita,

konkrétni dsili, sméfujici k dosaZeni cilii obsaZenych v persondlni strategii.

1.2.1 Strategické rizeni lidskych zdroju a strategie lidskych zdroji

Strategické fizeni lidskych zdroji je pfistup postupujici v souladu se za-
meéry organizace o budoucim smeétfovani, které si pieje nastoupit. Z tohoto pro-
cesu se béhem ¢asu vynofuje proud rozhodnuti, ktera formuji modely, vzory
pfijaté organizaci v oblasti fizenf lidskych zdrojt, kterd definuji oblasti, v nichz
je tieba vytvoftit konkrétni strategie lidskych zdroju. Ty pak orientuji rozhodo-
vani organizace na to, co je tfeba udélat a co je tfeba zménit v konkrétnich ob-

lastech fizeni lidi (ARMSTRONG, 2010).

1.3 Vlivy na strategii fizeni lidskych zdroju

Strategie fizeni lidskych zdroji se musi zabyvat nejen vnitinimi podmin-
kami organizace, ale také podminkami vnéj$imi. Mezi vnitini podminky patfi:
. organizace (velikost organizace, organizacni struktura, prostorova struk-

tura, technika a technologie, produkce, persondlni politika, kultura aj.);

° prace (charakter a obsah, podnétnost, rozmanitost, autonomie, obtiZnost,
rizikovost, troven a formy organizace prace, individudlni nebo tymovy
charakter aj.);

. pracovniky [pocet, demografickd, ekonomickd, socidlni i prostorova
struktura, jejich znalosti a dovednosti, rozvojovy potencidl, mobilita
(fluktuace), osobnost, hodnotové orientace, o¢ekavani, rodinné zazemi,
bytové a jiné Zivotni podminky aj.].

Vnéjsi podminky urcuji mantinely, v nichZ se mohou pohybovat strate-
gické uvahy i konec koncii — feSeni béznych kol persondlni prace. Jsou to

predevsim nasledujici vnéjsi podminky:
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populaéni vyvej a jeho dopad na reprodukci pracovnich zdroju a pracov-
nich sil;

vyvoj trhu prace, predevsim vyvoj vztahu mezi nabidkou pracovnich sil
a poptavkou po nich, a to nejen co do mnozstvi, ale i co do struktury;
zmény techniky a technologie vyuZzivané nebo vyuzitelné v organizaci,
zmény hodnotovych orientaci lidi, predev§im zmény profesné kvalifi-
kacnich orientaci, orientacich tykajicich se vzdé€lani, rodiny, volného ca-
su, socidlnich potieb apod. DileZité je zejména rozpoznat miru stability
obliby urcitych povolani, typti vzdélani, popiipadé modeli rodiny a ro-
dinnych orientaci Zen;

prostorova mobilita obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil —
vCetn¢ mezistatni mobility, pfekdzky branici volné mobilit¢ (administra-
tivni, bytové, socidln¢ psychologické aj.), migracni atraktivita jednotli-
vych sidel ¢i regiond a jeji tzemni diferenciace, rezidencni orientace
(preference) lidi (mira obliby bydleni v riznych typech sidel, napt. pfitaz-
livost velkomést €i dzemi vyznacujicich se urcitou kvalitou Zivotniho
prostredi);

pracovni a socidlni legislativa a politika zaméstnanosti (evropska,
statni ¢i lokdln{), mira jejich stability;

priibéh tzv. prumyslového cyklu, tj. stfidani obdobi konjunktury a de-
prese;

mozné zmény v poptavce po vyrobcich ¢i sluzbach organizace (jak co
do mnozstvi, tak co do struktury), popfipadé mozné zmény konkurencni-
ho prostfedi na trhu vyrobka a sluZzeb, mozné zmény na trhu surovin a
energif;

zmény v miie otevifenosti narodni ekonomiky, stabilitu politickych
pomért a zakonu spoluvytvérejicich dalsi podminky pro ¢innost organi-
zace atd;

Mimofadny vyznam méa zkoumdani vétSiny téchto podminek

v bezprostiednim okoli sidla organizace, v izemi, v némz ma trvalé bydlisté

s vz

rozhodujici ¢ast pracovnika organizace, v Zadném ptipad¢ vSak nelze ignorovat

ani ostatni regiony stitu ¢i dokonce zahrani¢i. Pracovni sila v zemich
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s vyspélou trzni ekonomikou se vyznacuje vysokou prostorovou i pracovni
mobilitou, a organizace tak nebyvaji zavislé pouze na pracovnich zdrojich na-
chéazejicich se v nejbliz§im okoli (KOUBEK, 2007).

Jak je patrné, strategické fizeni lidskych zdroji musi brat v tvahu mnoho
faktorti, které ovliviiuji nejen pracovni silu organizace, ale i organizaci samot-

ev s

slouzi PEST a SWOT analyzy, které jsou popsany v nésledujicim textu.

1.3.1 Analyza vnéjsiho prostiedi

Analyzy makroprostiedi se zaméfuji na hodnoceni jednotlivych vlivi to-
hoto prostiedi. Podle pocatec¢nich pismen vlivii politickych (Political), ekono-
mickych (Economic), socidlnich (Social) a technologickych (Technological)
nazyvame analyzu PEST. Pfidanim dalSich vlivli vznikd dal$i variace analyzy
PESTEL, ktera navic odrdzi prvky environmentalni a legdlni (pravni). Struktu-
ra této analyzy je zobrazena na obrdzku 1. Smyslem analyzy je zjiStovat jak
statickd data, tak ptredevsim trendy, ke kterym dochdzi a z nichz Ize usuzovat
budouci vyvoj. V ramci analyzy vlivl se snaZime o:

. identifikaci vSech vlivii pisobicich na podnikani firmy na urc¢itém trhu;
e  jejich zhodnoceni a vybér vyznamnych vlivi;

e  odhad trendl a intenzity plisobeni vlivi;

. posouzeni ¢asového horizontu.

Proto analytické postupy ve firm¢ za¢indme vétSinou analyzou globdlniho
prostiedi. Patfi sem vlivy zdkladnich geopolitickych, védeckotechnickych,
hospodarskych a kulturnich dohod ve svété, vliv riznych regiondlnich sesku-
peni a nadndrodnich organizaci, korporaci, firem a mezinarodnich sdruZeni.

Hlavni pozornost pfi analyze makroprostfedi se vénuje kazda firma vyvo-
ji a trendiim v zemich nejvétSich obchodnich zajmul. V zdavislosti naptiklad na
velikosti firmy, jeji strategii, obsazeni trhu a trzni pozici by méla analyza zaci-
nat na nadndrodni drovni a pfes narodni trh se nakonec vénovat vliviim

v konkrétnim regionu (KOZEL, MYNAROVA, SVOBODOVA, 2011).
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Obrazek 1: Analyza vnéjSiho prostiedi podle rdimce PESTEL

Analyza politického prostiedi:

+ riziko vojenske invaze

e pravni ramec vymahani plnéni
smiuv

« ochrana dusevniho vlastnictvi

« obchodnf regulaéni opatfenl a

tarify

« protéZovani obchodni partnefi

Analyza spole€¢enského
prostredi:

« demografické poméry

« t¥dnfl struktura

+ Skolstvi

« kultura (genderoveé role atd.)
« podnikatelskych duch

« postoje (zdravi, environmentalni

uvédomeéni, vyZiva)
« traveni volného &asu

Analyza zivotniho prostiedi:

« emise sklenfkovych plynt

« objem produkovanych pevnych
odpadu

+ objem vypousténych tekutych
odpadu

< spotfeba energie

« recyklace

« spotfeba Eisté vody

« celkova environmentalni stopa

Analyza ekonomického

prostredi:

« typ ekonomického systému v
zemich, v nichZ firma provozuje
svou &innost

« statni zdsahy do volného trhu

« komparativni vyhody hostitelské
zemé

« sménné kurzy a stabilita mény
hostitelské zemé

= vykonnost finanénich trhd

« kvalita infrastruktury

« kvalifikaéni Groven pracovni sily

+ mzdové naklady

« faze podnikatelského cyklu
(napf. prosperita, recese,
zotaveni)

+ mira ekonomického ristu

« disponibilni pFijmy

+ mira nezaméstnanosti

+ mira inflace

« Grokové sazby

Analyza technologického
prostredi:

uroven technologického rozvoje
vliv technologii na produktovou
nabidku

vliv na strukturu nakladd

vliv na strukturu hodnotového
fetézce

mira roz&ifeni technologie

Analyza pravniho prostiedi:

antimonopolni zakonodarstvi
cenova regulaéni opatfeni
zdanéni — dafiové sazby a
pobidky

mzdova legislativa — minimalni
mzda a pfescasy

tydenni fond pracovni doby
povinné zaméstnanecké vyhody
odvétvové hezpenostni
predpisy

pozadavky na oznacovani
vyrobka

Zdroj: KAPLAN S.R., NORTON P.D., Efektivni systém rizeni strategie. 1 vyd. Praha: Ma-
nagement Press, 2010. s. 60

1.3.2 Analyza vnitiniho prostiredi

Analyza mikroprostiedi pfezkoumava vlastni vykonnost a zptisobilost or-
ganizace. K tomu slouzi SWOT analyza a je pravdépodobné nejstarSim a nej-
zékladnéjSim ze vSech ndstrojii analyzy strategie, ktery urcuje existujici silné
stranky a slabiny piislusné organizace, nadchézejici piilezitosti a nepfijemné
hrozby, jimz musi organizace Celit, jak to naznaCuje nésledujici matice na ob-

razku 2 (KAPLAN S. R., NORTON P. D., 2010).

15



Obrazek 2: Matice SWOT analyzy

Prospésné z hlediska
dosazeni vize

Skodlivé z hlediska
dosazeni vize

organizace organizace
Vnitini atributy Silné stranky Slabiny
Vnéjsi atributy Slabé stranky Hrozby

Zdroj: KAPLAN S.R., NORTON P.D., Efektivni systém rizeni strategie. 1 vyd. Praha: Ma-
nagement Press, 2010. s. 61

Vnéjsi atributy jsou utifidény bud jako piileZitosti, nebo jako hrozby,
vnitini atributy pak jako silné stranky, popiipadé slabiny. Atributy, kterych se
tftidéni a vyhodnocovani bude tykat, byvaji ureny v prubéhu procesu strate-

gického pldnovani (KAPLAN S. R., NORTON P. D., 2010).

1.4 Vyznam strategického rizeni lidskych zdroju
Strategické fizeni lidskych zdroju je modifikaci firemni strategie zaméie-

né na dosahovani dlouhodobych (event. stiednédobych) cili organizace v ob-

lasti socidlniho subsystému. Zamétuje se na budoucnost organizace z hlediska
dosaZeni tzv. ,strategického souladu® - sladéni rozvoje socidlniho a technické-
ho subsystému organizace.

Strategické fizeni lidskych zdroju se orientuje na kroky, které odliSuji or-
ganizaci od jejich konkurentii. Formuluje zameéry, které definuji nastroje k do-
sazeni cili, a stard se o dlouhodobou alokaci podnikovych zdrojl, o ptizptso-
beni téchto zdrojii a schopnosti vnéjSimu prostfedi. Pfi definovani strategie
fizeni lidskych se zaméfujeme na:

. stanoveni efektivniho zplisobu ziskdvéani, motivovani, rozvijeni a udrZeni
zpusobilych pracovnika (jak dosahnout souladu mezi pozadavky pracov-
nich mist a disponibilnimi zpiisobilostmi pracovnikli a co je potfeba pro
to udélat, jak zvysit produktivitu prace a zdrovenl osobni uspokojeni za-

méstnancu atd.);

. provazani nejdulezitéjSich persondlnich aktivit s firemn{ strategif;
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vypracovani principii a postupli pro fizeni a spravu lidskych zdroji ve
vazb¢ na interni predpisy zaméiené na optimalizaci persondlnich procest
a omezovén{ rizik (BARTAK, 2010).

K tomu pottebujeme:

planovani lidskych zdroji;

logicky promysleny pfistup k vytvéareni a fizeni systému persondlni prace
zaloZeny na politice zamé&stnavani lid{ a strategii pracovni sily;
pfizplsobeni aktivit a politiky fizeni lidskych zdroju jasné formulované
podnikové strategii;

nahliZzeni na lidi v organizaci jako na ,strategicky zdroj* pro dosaZeni
,konkuren¢ni vyhody* (ARMSTRONG, 2010).

Pozadavky na lidské zdroje vzrastaji imérné k tomu, jak si organizace a

jejich vedeni zacinaji uvédomovat rozhodujici vyznam jejich zpiisobilosti —

zejména rychlosti a kvality osvojovani novych zpusobilosti nezbytnych pro

budouci uplatnéni — pro udrZeni a upevnéni konkurenceschopnosti firmy. Uka-

zuje se, ze schopnost organizace ucit se rychleji, nezZ konkurence a schopnost

rekonstruovat a pfizpusobovat dovednosti, struktury a hodnoty potfebam orga-

nizace, propojuje oblast strategie lidskych zdrojti s konkuren¢ni vyhodou. Pou-

ze schopnost organizace ucit se rychleji a kvalitnéji, ziskané znalosti si vza-

jemné poskytovat a vytvéret na jejich zaklad¢ znalosti nové, piedstavuje trvaly

zdroj konkuren¢ni vyhody. Organizace tedy musi mit:

schopnost identifikovat konkuren¢ni sily pasobici v daném odvétvi a po-
rozumet jim;

zpusobilost mobilizovat a fidit zdroje nutné pro zvolenou strategickou
akci ¢i reakci;

zazemi v lidskych zdrojich, které jsou hodnotné, vzacné, nenapodobitelné
a nenahraditelné jinymi.

Hodnota lidskych zdrojii v organizaci se opird o:

zpusobilosti obecné umoziujici flexibilni adaptaci zaméstnancli na méni-
ci se pracovni podminky a poZadavky a §ir$i vyuZiti moZnosti pracovat na

riznych pracovnich mistech;
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. zpusobilosti specifické zahrnujici vySe zminénou vzéacnost, nenapodobi-
telnost a nenahraditelnost zejména klicovych pracovniki, o jejichz loaja-
litu, motivaci a stabilizaci musi organizace piednostné usilovat (BAR-
TAK, 2010).

1.5 Cile strategického Fizeni lidskych zdroju
Cilem strategického fizeni lidskych zdroju je vytvafet podminky pro za-

bezpeceni zaddoucich zptisobilosti zaméstnanct v dlouhodobém a sttednédobém

horizontu. Zajistit, aby organizace disponovala kvalifikovanymi, oddanymi a

dobfe motivovanymi pracovniky k dosahovani trvalé konkuren¢ni vyhody.

K dosahovani cila strategického fizeni lidskych zdroji se pouZziva tvrdych
nastroji (normy, smérnice, direktivy, harmonogramy, piikazy apod.) a m¢ck-
kych nastrojii (navozeni vztahu participace, kooperace, motivace pracovnikii)
v nejruznéjSich kombinacich. Prevaha tvrdych néstroji fizeni je typicka pro
fizeni v prostfedi jednoznacnosti a je vymezeno direktivnim fizenim zamére-
nym na ,,vykonavani véci spravné* (tedy podle piikazu). Pfevaha mékkych
ndstroju je typickd v prostfedi mnohoznac¢nosti a byvaji u vyspélych organizaci
preferovany participativni formy fizeni zamétené na ,,vykonavani spravnych
véci spravné*. Ty oteviraji zam&stnanciim prostor pro tvofivost, originalitu, a
jejich zacileni na nové podnikatelské pfileZitosti, moznosti zlepSovani procesu,
vyrobku a sluzeb. Mékké formy fizeni kladou diiraz na rozvijeni etickych me-
zilidskych vztaha, komunikaci, zapojovani pracovnikil do rozhodovani, jistotu
zaméstnéni, kvalitu pracovniho Zivota a vyvdZenost pracovniho a mimopra-
covniho Zivota.

Cile fizeni lidskych zdroji miiZeme Clenit na:

o funkéni — vytvareni optimalniho pracovniho prostfedi, aby nedochdzelo
k neefektivnimu vyuzivani zdroji;

o kohezivni — soulad mezi z4jmy, potfebami, aspiracemi, tuzbami a osob-
nim rozvojem zaméstnance a potiebami organizace;

. organizacni — efektivni planovani zaméstnanosti, vycviku a zaskolent,

hodnoceni pracovniho vykonu, kontrolni ¢innost atd.;
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o spravni — jednd se o ¢innost vedouci k dodrZovani platné legislavity,
vztahll mezi jednotlivymi subjekty vné organizace.

Jednim z kli¢l, jak dosdhnout trvalé konkurenc¢ni vyhody, je schopnost
poukézat na rozdil v tom, co podnik nabizi svym zdkaznikiim, a v tom, co na-
bizi konkurence. Takového rozdilu lze dosdahnout tim, Ze organizace bude mit
takovou strategii lidskych zdroji, které zajisti, Ze:

. bude mit kvalitnéjsi zaméestnance nez jeji konkurenti;

. bude rozvijet jedine¢ny intelektudlni kapitdl organizace;

®  bude zkvalithovat kulturu povzbuzujici v organizaci proces uceni, sdileni
a rozvijeni znalosti;

. bude vytvéret efektivni inovace zabezpecujici predstih organizace pred

konkurenci (BARTAK, 2010).

1.6 Nazor autora

Autor se z vySe uvedeného domniva, Ze nezZ se organizace rozhodne pro
strategii fizeni lidskych zdrojii, musi nejprve provést vnitini a vnéjsi analyzu
(SWOT a PEST), aby rozhodnuti o konkrétni strategii fizeni lidskych zdroja
sméfovalo spravnym smérem. Organizace se také musi rozhodnout, zdali bude
chtit podnikat na mistnim trhu nebo také i v zahranic¢i, znat konkuren¢ni pro-
sttedi a svlij potencidl, aby se mohla na trhu prosadit. Na zdklad¢ zpracovanych
analyz vné¢jStho a vnitinitho prosttedi je potfeba, aby si organizace uvédomila
dileZitost vyznamu strategie fizeni lidskych zdroji a jasné stanovila cile, jaké
by strategie fizeni lidskych zdroji méla mit. V dalsi Casti se autor vénuje raz-
nymi piistupy ke strategickému fizeni lidskych zdroju, které organizace nejCas-

t&ji pouzivaji.
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2 PRISTUPY KE STRATEGICKEMU RIZENI
LIDSKYCH ZDROJU

Zakladnim kritériem pro rozliSeni jednotlivych teorii fizeni lidskych
zdrojti (RLZ) je jejich piistup k plnéni zékladnich Einnosti, jakymi jsou: plano-
vani, organizovani, persondlni zajisténi aktivit organizace (nabor, vybér, roz-
mistovani, vzdélavani, rozvoj, hodnoceni a odménovani pracovnikl), vedeni
lidi a kontrola. Vyznamné rozdily jsou patrné v mife reaktivniho, indiferentni-
ho, ¢i proaktivniho pfistupu ke zméndm ve vnéjSim prostiedi, v organizaci a
zejména v oblasti fizeni a vedeni lidskych zdroji. V nésledujicich kapitolach
autor popisuje mozné piistupy fizeni lidskych zdroji, a to fizeni zaméfené na
vysoky vykon (vysoce vykonnou praci), fizeni zaméfené na vysokou miru od-
danosti a fizeni zamétené na vysokou troven zapojovani pracovnikli do rozho-

dovani (BARTAK, 2010).
2.1 Strategické rizeni lidskych zdroji zaloZzené na zdrojich

Cilem pftistupu zaloZeného na zdrojich je dosdhnout strategického soula-
du mezi zdroji a piileZitostmi s cilem ziskat ptfidanou hodnotu z efektivniho
rozmisténi a vyuziti zdroj.

Pristup ke strategickému fizeni lidskych zdroji zaloZeny na zdrojich se
zam¢fuje na produktivni zdroje v organizaci v zajmu dosaZeni konkuren¢ni
vyhody. T¢ Ize dosdhnout, jestliZe je firma schopna ziskat kvalitni zaméstnance
(talenty), rozvijet je a vyuZivat jejich znalosti a dovednosti 1€pe a efektivnéji,
neZz konkurence. Organizace tak ziskavd konkuren¢ni vyhodu: vyssi objem a
uroven znalosti a dovednosti, zuZitkovanych v efektivnich inovacich, posiluji-
cich konkurenceschopnost firmy.

Toho lze dosdhnout tim, Ze firma ma motivované zaméstnance a
s kvalitn¢jSimi zptisobilostmi neZ konkurence, uchovavd a rozviji jedinecny

intelektudlni kapitdl podniku, podporuje uceni probihajici v organizaci a vy-

20



znava vize a hodnoty spjaté se spoleCenskou odpovédnosti, kulturou, etikou,

které zaméstnance stmeluji spole¢nym zacilenim jejich tsili (BARTAK, 2010).

2.2 Strategické rizeni lidskych zdroji zaméiené na vykon

Vykonnost firmy je spjata s produktivitou a kvalitou prace, drovni sluZzeb
zdkaznikim, zisky a hodnotou pro akciondfe. Ptispiva k ni sdilend firemni vize,
posléni, leadership (uméni vést), benchmarking (srovndvani se s jinymi, inspi-
race pozitivnimi piiklady) a controlling (umoznujici objektivizaci exaktné me-
fitelnych dat).

Tento typ fizeni lidskych zdroji charakterizuje decentralizované, piene-
sené rozhodovani zabezpecené témi, ktefi maji nejbliZze k zdkaznikovi, aby se
neustdle obnovovala a zlepSovala nabidka zdkazniktim. Ddle sem patii rozvije-
ni schopnosti lidi na vSech drovnich pomoci vzdélavani, se zvlastnim diirazem
na schopnosti fidit sim sebe a na tymové schopnosti v zjmu zlepSovani vyko-
nu a potencidlu organizace. Duraz je také kladen na soulad procesti vykonu,
vyroby a fizeni lidi s cili organizace. Dodrzuji se piisné a peclivé postupy pii
ziskavani a vybéru pracovnikd, jejich vzdélavani a rozvoji, a vyuZivd se pobid-

kovych systémi odménovani a fizeni pracovniho vykonu (BARTAK, 2010).

2.2.1 Kontingen¢ni model

Tento model predpoklada, Ze lidi je tfeba fidit podobnym zplisobem, jako
kazdy jiny zdroj v organizaci, tzn. potidit je levn&, pouZivat tsporné a tam, kde
to md nejvétsi ucinek, a rozvijet je tak, aby pfinaSeli organizaci maximalni pro-
spech.

Kontingen¢ni model se opird o vysledky Michiganské skoly (Fobrun, Ti-
chy a Devanna). Soustied’uje se na dosazeni souladu mezi celkovou strategii
organizace a strategii lidskych zdroji. Vykon organizace zavisi na tom, zda se
vytvoii pevny svazek mezi fizenim lidskych zdrojl a strategii organizace. Ves-
keré persondlni ¢innosti, zejména vybér a hodnoceni pracovnikd, jejich odme-

novani a rozvoj, musi byt zaméfeny na harmonizaci chovani a jednani zamést-
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nanct s dominantni soustavou hodnot organizace, jeji kulturou, a orientovany

na maximalizaci vykonu (BARTAK, 2010).

2.2.2 Model strategického prizpiisobovani

Vychazi z kontingen¢niho modelu. Je dilem Schulera a Jacksona z New
York University. Jeho autofi identifikovali nejdulezitéjs$i praktické problémy
fizeni lidskych zdroju, pfi jejichZ feSeni je tfeba pfijimat strategickd rozhodnu-
ti. V zjmu dosaZeni nejucinnéjsiho typu chovani se zameétili na mozné alterna-
tivy rozhodovani prostfednictvim tzv. ,,menu strategickych voleb* (napt. vol-
bou Siroce ¢i uzce pojatého systému rozvoje kariéry, preferovani internich ¢i
externich zdroju pii obsazovani volnych pracovnich pozic atd.). To mé usnad-
nit konzistentnost chovani, resp. dosazeni souladu mezi nejucinnéj$Sim typem
chovani a strategii organizace.

Dalsi vyvoj tohoto modelu pfispél k formulaci tif zavért vyznamnych pro
uspésnou strategii fizeni lidskych zdrojt:

. pochopeni povahy strategického zaméru (jeho sdileni zaméstnanci);

. vytvofeni konzistentnosti chovani zaméstnanci (soulad mezi zaméry ob-
sazenymi ve filosofii organizace, v jejim kodexu etiky, a redlnym chova-
nim a jedndnim zaméstnancii);

. preneseni podstatné ¢asti odpoveédnosti za fizeni lidskych zdrojt na linio-
vé manazery.

Kontingen¢ni modely, obohacené o modely strategického ptizptisobova-
ni, umoZnuji propojeni a sladéni vSech oblasti politiky fizeni lidskych zdrojt
v zajmu realizace predem dané strategie organizace a kontinudlniho zlepSovani
jejich vysledkii. To je vyhodou pfi relativné stabilnich vnéj$ich a vnitinich
podminkach. V podminkdch zmén, zejména diskontinudlnich, je jejich vyuziti
limitovdno nizkou flexibilitou, spjatou zejména s podcenovanim dlohy konflik-

tu (BARTAK, 2010).
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2.2.3 Model shody

Tento model vychazi z pojeti fizeni lidskych zdroju, kterd vytvotila Mi-
chiganské Skola (Fombrun a kol., 1984). Jeho predstavitelé zastavali ndzor, Ze
systémy lidskych zdroju a struktura organizace by mély byt fizeny zptisobem,
ktery je v souladu se strategii organizace (proto nazev ,,model shody*). Déle
vyjadiili nazor, ze existuje cyklus lidskych zdroji (urcitd dprava cyklu je zné-
zornéna na obrazku 3), ktery tvoii Ctyfi typické procesy nebo funkce vykona-
vané ve vSech organizacich. Jsou to:

. vybér — spojovani existujicich lidskych zdrojui s pracovnimi procesy;

. hodnoceni — fizeni pracovniho vykonu;

. odménovani — systém odménovani je jednim z nejvice nedostate¢né vyu-
Zivanych a $patné provadénych manaZerskych ndstroji stimulace vykonu
organizace; musi odmeénovat stejné kratkodobé i dlouhodobé vysledky a
respektovat to, Zze podnik musi fungovat a vyvijet usili v soucasnosti, aby
uspél v budoucnosti;

. rozvoj — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovniki (ARMSTRONG, 2010).

Obrazek 3: Cyklus lidskych zdroji

Odménovani

Rizeni pracovniho
vykonu

4’| Rozvoj

Zdroj: ARMSTRONG M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. s.
29

Vybér >

Pracovni vykon

rF
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2.3 Strategické RLZ zaméiené na loajalitu a oddanost

zaméstnancu

s Nz

Jedno ze zdkladnich poslani fizeni lidskych zdroji je zvySovéani vzajemné

oddanosti ¢i loajality zaméstnanct. K této oddanosti by mél jedinec dospét

spiSe na zdkladé své motivace, diivéry v organizaci a profiremni orientace, nez

na zéakladé vnéjsich tlakd, eventudlné sankci. Lze toho dosdhnout n¢kolika zpt-

soby:

daraz na vzdélavatelnost a oddanost vyjadiené hodnocenim zaméstnance
nejen na vykon, ale zdroven i za rast jeho potencidlu;

vytvareni Zebticku kariéry;

posilovani flexibility zaméstnanci;

nahrazeni relativné statickych popisti pracovnich mist dynamicky poja-
tymi charakteristikami pracovni funkce;

zploStovani organizacni struktury (sniZovani poctu trovni fizeni);
odstranovani statusovych bariér mezi pracovniky zafazenymi na riznych
drovnich firemni hierarchie;

posilovani spoluprdce mezi pracovniky raznych organizacnich jednotek
(napft. odstranovani odveké rivality mezi obchodniky a techniky);
orientace na tymovou spoluprici pii ziskdvani, vyuzivani a Sifeni infor-
maci (tymové brifinky), pfi strukturovéni a organizaci prace (tymov4a pra-
ce) a feSeni problému (krouzky kvality), uplatiiovani principu ,,obohaco-
vani prace®, povérovani pracovnikii ukoly, jejichZ plnéni jim pfindsi
uspokojeni z vykondvané prace, modifikace forem hodnoceni a systému
odmeénovani preferujicich princip zésluhovosti;

podpora aktivity pracovnikii pii fizeni kvality vyrobkl a sluZzeb (BAR-
TAK, 2010).
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2.3.1 Harvardsky systém

Jeho zakladatelem, jak uZ ndzev zCasti naznacuje, je Harvard Business
School (autoti Beer, Spector, Lawrance, Mills, Walton) (BARTAK, 2010).

Tento systém vychdzi z presvédceni, Ze problémy dosavadniho personal-
niho fizeni lze vyfesit, kdyZ si manaZzefi-generalisté vytvoii ndzor na to, jak si
pieji vidét pracovniky zaméstnané v podniku a podnikem rozvijené a jaka poli-
tika a praxe fizeni lidskych zdroji muze téchto cili dosdhnout (AR-
MSTRONG, 2010).

Harvardskd Skola (nazyvand téz teorii zdjmovych skupin) vychézi
z pozadavku sladit zajmy vSech aktért: vnéjSich (stdt, spolecnost, obec) i vniti-
nich (tzn. majiteld, managementu, odborti a zaméstnancll) a vytvofit k tomu
potfebné mechanismy — pfedev§im koordinovat Ctyti oblasti politiky:

. toky lidskych zdroji, tj. vSechny ¢innosti, které jsou zapotiebi k fizeni
pohybu lidi do organizace, v jejim ramci a smérem ven, zejména ziskava-
ni, vzdélavani, rozvoj a stabilizace klicovych zaméstnanct v organizaci;

e  systémy odménovani — tedy Cinnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby
prildkaly, motivovaly a stabilizovaly zaméstnance v organizaci;

e  systémy prace — tzn. definovat, navrhovat a optimalizovat pracovni pro-
cesy komplexné, se zietelem ke koordinaci lidi, informaci, technologii a
¢innosti tak, aby bylo dosaZeno co nejlepsSich vysledk;

. vliv zaméstnanci — posilovani vlivu zaméstnancii participativnim stylem
fizeni, uplatiovanim delegovani, principii obohacovani price, pfendSenim
pravomoci a odpoveédnosti smérem doll aZ na droven, kde se procesy vy-
konévaji.

Soulad uvedenych ¢tyt systému fizeni lidskych zdrojii ma zajistit odda-
nost a angazovanost zaméstnancl a zdroven shodu, zpuasobilost a ndkladovou
efektivnost v rdmci celé organizace. Zvlaste je tfeba uvést dvé podminky ne-
zbytné pro realizaci uvedeného souladu:

. liniovy manaZefi akceptuji svou vétsi odpovédnost za zabezpeCovani

propojenosti strategie konkurenceschopnosti a persondlni politiky;

25



. poslanim fizeni lidskych zdrojt je formulovat politiku a zdsady, jimiZ se

fidi koncipovani a realizace persondlnich Cinnosti tak, aby se co nejvice

vzijemné podporovaly (BARTAK, 2010).

Obrazek 4: Cyklus lidskych zdroji

Zainteresované lq- ————————————————————————————— 1
strany: 1
« akcionafi 1
+ management Doporuéované Vysledky lidskych Diouhodobé
+ pracovnici ¥ oblasti politiky zdroju: dusledky:
+ vlada lidskych zdroju: = oddanosta + spokojenost
+ odbory + vliv pracovnik( angafovancst jednotliva(
4 * pohyb lidskych + shoda/ soulad + efektivnost
zdrojl —| * nakladova > organizace
— - systémy efektivnost + socialni pohada /
Situacni faktory: odméfiovani smir
« charakteristiky . systémy
pracovnich sil o vykonavani /
+ podnikava organizace prace
strategie a
podminky T 1
« filozofie | 1
managementu 1 1
« trh prace - — — — — — = e e e e e e e e e e ———— J
« odbory
= technolcgie
ukold
« zakony a hod-
noty existujici
ve spoleénosti

Zdroj: ARMSTRONG M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. s.
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Harvardsky model mél na teorii i praxi fizeni lidskych zdroji vyznamny
vliv, a to zejména svym dlrazem na skuteCnost, zZe fizeni lidskych zdroji se
spiSe tyka vSech manaZeri neZ jen persondlniho tutvaru a personalisti (AR-

MSTRONG, 2010).

2.4 Strategické rizeni lidskych zdroji zaméiené na miru

zapojeni a participace zaméstnanci

Tento pfistup programové vychazi z organizacni kultury a styll fizeni,
které preferuji partnerskou spoluprici vedeni a zaméstnancl. Partnerstvi
v podnikéni pfedpoklada, Ze jsou uspokojovany zajmy obou stran: firma dosa-

huje nadstandardnich vysledki diky tomu, Ze respektuje zajmy, potieby a oce-
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kavani svych zaméstnanct. To se ji mnohondasobné vraci v postupné proméné
podstatné ¢asti zaméstnanci z role pasivnich plnic¢i do role zlepSovatelll az
spolupodnikatelti.

Vedeni firmy vytvaii vstiicné prostiedi pro zameéstnance jako partnery
v podnikani s védomim toho, Ze redlné kroky k tspordm, odstranovani duplicit,
zlepsovani procesii mohou ucinit pouze ti, jichZz se uvedené problémy piimo
tykaji.

Partnersky vztah vedeni k zaméstnancim smeéfuje k tomu, aby se také
chtéli aktivné zapojit do procesu zmén v organizaci. Je vyjaddienim respektu ke
znalostem a zkuSenostem zaméstnancii, ochoty naslouchat jejich ndmétim a
pfipominkdm a rozSifovat prostor pro uplatiiovani jejich podnéti k feSeni fi-
remnich zéleZitosti.

Dtlezitou roli v tomto procesu hraje interni komunikace. UmoZiuje vytva-
fet a rozvijet pfiznivé vnitrofiremni klima prohlubovanim dialogu o poslani,
cilech, hodnotich a problémech organizace ¢i jejich sloZek mezi vedenim a
zamestnanci (po vertikdle), mezi zaméstnanci na srovnatelné trovni pracujici-
mi v riznych ttvarech (po horizontéle) a napti¢ celou firmou (po diagondle).
Prohlubuje se tak vzdjemné porozuméni pro to, ceho md byt dosaZeno, pie-

svédceni, Ze toho 1ze dosdhnout a ochota zaméstnanct ud¢lat pro to vse, co je

v jejich sildch (BARTAK, 2010).
2.4.1 Model nejlepsiho vysledku

Tento model se opird spiSe o oddanost a angazovanost aktivnich, na vy-
sledcich organizace zainteresovanych pracovnikii, neZ o jejich pouhou ochotu

se podiidit intencim vedeni. Proto stavi na zlepSovéani organiza¢ni kultury, na

slad’ovéni zdjmu zaméstnanci se zdjmy organizace (BARTAK, 2010).
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2.4.2 Modely vazané na politické teorie a teorie procesi zmény

Zmény ve vn&jSim a vnitinim prostiedi predstavuji nutnou podminku pro
zménu strategie organizace a transformaci strategie fizeni lidskych zdroju.
Obecné vzato, podobnd transformace je snize proveditelna:

. v obdobi krize;

. kdyZ se dobie identifikuji nedostatky ve vykonu organizace;

. kdyZ ma organizace charismatické vedenti;

. kdyZz presmérovani strategie vyjadiuji riznorodé inteligentni a aktivni
fidici tymy.

Strategie fizeni lidskych zdroji je u téchto modeld chdpana jako ,,uceni se
v akci®, kdy uz nemusi jit pouze o vice ¢i mén¢ flexibilni a efektivni reagovani
na ménici se vng¢jsi, ale o aktivni pfistup ke zméndm, v meznim piipad¢ vyjad-
feny Shumpeterovou ,kreativni destrukci®. Pfi ni organizace aktivné vytvaii:
zasadnim zpiisobem méni svou strategii, orientaci na poskytované vyrobky ¢i
sluzby, portfolio klientd, strukturu a poZadované zpusobilosti zaméstnanci,

tudiz i strategii fizenf lidskych zdroji (BARTAK, 2010).

2.5 Rozmanitost rizeni lidskych zdroji

Uvedené charakteristiky fizeni lidskych zdroji nemaji univerzdlni plat-
nost. Existuje mnoho modelll a postupy v riznych organizacich jsou razné,
Casto dokonce odpovidaji teoretické verzi fizeni lidskych zdrojii jen v nékolika
malo ohledech. AvSak z pohledu persondlniho manaZera mohou vySe uvedené
modely fizeni lidskych zdroji vést k zamysleni o zméné fizeni lidskych zdroju
ve své organizaci a zjistit, k jakému modelu fizeni lidskych zdroju se fizeni
lidskych zdroji v jeho organizaci nejpravdépodobné;ji blizi.

Storey (1989) rozliSuje mezi ,,tvrdou* a ,,mékkou* podobou fizeni lid-
skych zdroji. Tvrdd podoba zduraznuje, Ze lidé jsou vyznamnymi zdroji, je-
jichz prostfednictvim organizace ziskdvd konkuren¢ni vyhodu. Tyto zdroje
museji byt ziskdvany, rozvijeny a rozmistovany tak, aby z toho organizace

2N 2

méla prospéch. Guest (1999) dodavd, Ze fizeni lidskych zdroju ,,0drdzi odve-
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kou kapitalistickou tradici v niZ je délnik povaZovén za zboZzi*“. Dlraz se tedy
klade na zdjmy managementu, propojeni s podnikovou strategii, ziskani pfida-
né hodnoty od lidi pomoci procesii rozvoje lidskych zdroji a fizeni pracovniho
vykonu a potifebu silné podnikové kultury vyjadiené v dokumentech o poslani
a hodnotach organizace a podporované pomoci procesiti komunikace, vzd¢la-
vani a fizeni pracovniho vykonu.

M¢ekka podoba fizeni lidskych zdroji vychazi z tzv. Skoly lidskych vzta-
ht, kterd klade diiraz na komunikaci, motivovani a vedeni. Storey (1989) ji
charakterizuje jako ,,jedndni s pracovniky s vysoce cenénym aktivem organiza-
ce, zdrojem konkurencni vyhody plynoucim z oddanosti a angaZovanosti pra-
covnikd, jejich adaptability a vysoké kvality (dovednosti, vykonu atd.)*. Asi

nejvice mékkou podobu fizeni lidskych zdroji vystihuje Kantiv citat:

, Zachdzejte s lidmi spiSe jako s cili vseho snaZeni neZ jako s prostiedky

dosaZeni cilu. “

Mekky pristup k fizeni lidskych zdroji zdiraznuje potifebu ziskat odda-
nost pracovnikli prostfednictvim jejich zapojeni do rozhodovani a spoluodpo-
védnosti, komunikace s nimi a dal§ich metod vytvareni vysoké miry oddanosti

a vysoké miry divéry v organizaci (ARMSTRONG, 2010).

2.6 Vyhrady k fizeni lidskych zdroja

V této kapitole se autor vénuje vyhradam fizeni lidskych zdrojt, které ho
v 90 letech 20 stol. provézelo.

Po urcitou dobu bylo fizeni lidskych zdroji kontroverznim tématem,
zvlasté pak v akademickych kruzich. Hlavnimi vyhradami bylo to, Ze fizeni
lidskych zdroju slibuje vice, neZ poskytuje, a Ze jeho mordlka je podezield a
pochybna.

Noon v roce 1992 uvedl, Ze fizeni lidskych zdroji ma zdvazné nedostatky
i jako teorie, kterd je zaloZena na pojmech a tvrzenich, avSak souvisejici pro-

meénné a hypotézy nejsou vypracovany explicitné a je prili§ v§eobsazna. Mabey
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v roce 1998 tvrdi, Ze ,,ohlaSované vysledky (fizeni lidskych zdrojl) jsou vétsi-
nou bez vyjimky nerealisticky veliké“. V roce 1999 jsou Gratton a kol. na za-
klad¢ svého vyzkumu piesvédCeni, Ze existuje urcité nepropojeni mezi rétori-
kou v oblasti fizeni lidskych zdroji, mezi teorii a praxi fizeni lidskych zdroja,
mezi tim, co persondlni tutvar ikd, Ze d¢€la, a praxi tak, jak ji vnima zaméstna-
vatel, mezi tim, co si vrcholovi manazeti mysli o roli personélniho tutvaru, a
roli, kterou persondlni utvar skutecn¢ hraje. Caldwell se v roce 2004 domniv4,
Ze tizeni lidskych zdroji je ,,nedokonceny projekt vychazejici ze sebenapliiuji-
ci vize toho, co by mélo byt*“. Mnozi teoretici obviiuji fizeni lidskych zdrojt
z toho, Ze jsou ndstrojem manipulace a zabyvaji se i otdzkou zdali je viibec
etické. Napiiklad Wilmott v roce 1993 poznamendv4, Ze fizeni lidskych zdroja
funguje jako urcitd forma rafinovaného a zaketného ,,ovladani ochoty* lidi,
protoZe ve svém tvrzeni zdlraziuje, Ze pracovnici maji byt oddani tomu, co od
nich organizace poZaduje. Hlds4 vzdjemnost, ale za touto rétorikou je vykofis-
tovani pracovnikl. Keenoy v roce 1990 hovoti o fizeni lidskych zdroji jako o
,,vlku v rousSe berané¢im*.

Mnoho kritickych pohledl na fizen{ lidskych vyjadienych fadou badatelt
je zaloZeno na ptesvédceni, Ze fizeni lidskych zdrojui je nepratelské vaci za-
jmum pracovnikiim. V souladu s predchdzejicimi ndzory je vSak tieba souhlasit
s tim, Ze mnohé organizace, které si mysli, Ze praktikuji fizeni lidskych zdroji,
vlastné nic takového nekonaji.

AvSak vyzkum provadény Guestem a Conwaynem (1997) a zahrnujici
stratifikovany ndhodny vzorek 1000 pracovniki zjistil, Ze vys$si mnoZstvi apli-
kace postupti charakteristickych pro fizeni lidskych zdroji bylo spojeno
s vys$§im hodnocenim spravedlnosti, divéry a plnéni slibl manazert. Ti, kteii
m¢eli vice zkuSenosti s aktivitami charakteristickymi pro fizeni lidskych zdroju,
také citili vEtsi jistotu zaméstndni a vétSi uspokojeni z prace. Motivace byla
vyznamn¢ vyssi u téch pracovniki, ktefi pracovali v organizacich aplikujicich
vice postupti charakteristickych pro fizeni lidskych zdroji (ARMSTRONG,
2010).
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2.7 Nazor autora

Autor se od roku 2006 pohybuje v pracovnim prostiedi a vystiidal tfi
riznd zaméstnani. V kazdém se zaméstnani byla strategie fizeni lidskych zdro-
jb velmi odli$nd. V prvnim zaméstndni autor pracoval jako vedouci opravéren-
ského servisu v Ceské firmé, kterd byla zaméfena na mistni trh. Jeho kolegové
nebyli pouze Cesi, ale také z Ciny. Rizeni lidskych zdrojii bylo zaméfeno na
vykonnostnim a direktivnim stylu fizeni lidskych zdroja. Tato povaha fizeni
lidskych zdroji se nejvice podobala strategii Kontingencniho modelu, ale ne-
byla v souladu v mySleni autora. Snaha o zavedeni mé&kciho piistupu a k lepsi-
mu rozvoji zaméstnanctim nebyla vys$§im managementem pfijata a nepiipustil
ani diskusi na toto téma.

Autor se po necelych dvou letech rozhodl odejit do nového zaméstnéni na
pozici ,test engineer” ve vyvojovém centru v nadndrodni organizaci v Ceské
republice s matei'skou organizaci v Némecku, kterd byla zaméfena na automo-
bilovy pramysl. Autortv piimy nadiizeny byl Némec a jeho nejblizsi kolegové
byli z Némecka, Slovenska, Ceské republiky a Mad’arska. Styl f{zen{ lidskych
zdroju autorovi vyhovoval 1épe nez v prede§lém zaméstnani a ve svém nadfi-
zeném vidé€l snahu o kompromisnim feSeni. Strategie fizeni lidskych zdroja se
blizila k modelu strategického piizpisobovani. I zde se vSak obCas vyskytly
direktivni piikazy a préci nejvice ztéZovaly byrokratické postupy, pii kterych (i
pfi bandlnich pfesund materidlu z jedné haly do druhé) byl nutny pisemny sou-
hlas pfimého nadiizeného, nékdy bylo potieba podpist vice (napiiklad vyssiho
nadfizeného apod.). V roce 2009, v obdobi finan¢ni krize, se vSak firma zacho-
vala ke svym zaméstnanctim lhostejné. Autorovi tolik nevadilo sniZeni platu,
ale to, Ze zaméstnavatel nafizoval volno svému zaméstnanci, kdy to zaméstna-
vateli vyhovovalo bez ohledu na nazor zaméstnancii a minimdlni Setfeni
v provoznich nédkladech. Jako dalsi velky prohiesek vedeni firmy autor vnimal
ndkup sluZebnich automobilti v tomto obdobi. PficemZ jiZ schvédlend rekon-
strukce ventilacniho systému v kancelédfskych prostorech byla zdroven odloZe-

na. Posledni ranou vSak bylo zachovani kolegli z jiného odd¢leni, pro které
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autor vyvijel spolu jesté¢ s jednim kolegou ze Slovenska, novy pfistroj pro mé-
feni elektrického prechodového odporu. Po pllro¢ni praci ndm bylo na zavé-
recné schilizce sdéleno, Ze se kolegiim vysledky naseho vyzkumu libi, ale Ze si
piistroj nevezmou a zadaji ho externi firmé&, protoZe jim zbyly penize ptidélené
na jejich oddé€leni a musi je do konce roku spotiebovat. Nadfizeni autora se

<13

vibec nad timto chovdnim nezarazili s tim, Ze ,,uz to tak né¢kdy byva“. Tento
postup byl pro autora naprosto nepiijatelny a opét se rozhodl po roce a pul po-
zici test engineera opustit.

Na zacdtku roku 2010 se autorovi podafilo najit pozici ,,product engine-
er”, kterou nyni vykondvd, v nadnarodni firm¢ s matefskou organizaci v USA
zaméfenou na vyrobu pocitacovych serveri pro evropsky region. Prace je za-
meéfena hlavné na kvalitu vyrobenych pocitacovych serveri doddvanych za-
kaznikovi. Kolegové pochdzeji z riznych ¢asti svéta (USA, Mexiko, Singapur,
Skotsko, Némecko, Rumunsko, Itdlie, Slovensko atd.). Strategie fizeni lidskych
zdroji je zcela odlisné a dala by se pfirovnat k Harvardskému systému nebo ke
strategii fizeni lidskych zdroji zaméfené na miru zapojeni a participace za-
meéstnancl. V této organizaci je vzdy snaha o co nejlepsi vysledek na zdklad¢
dohod mezi zaméstnanci a nadiizenymi. Casto je vlastni rozhodnuti kladeno na
zameéstnance. Je-1i spravné, neni ze strany nadfizenych komentovéno, pfipadné
je zaméstnanec za n¢j pochvélen. Je-li chybné, nadiizeny upozoriiuje na na-
sledky tohoto rozhodnuti a jaké kroky by bylo vhodné pfijmout k odstranéni
chybného uvazovéni. Je uZ na zaméstnanci, jestli tento ndzor pfijme ¢i nikoliv,
pak je ale za své rozhodnuti, i kdyZ je chybné, odpovédny. To se pochopitelné
odrdzi i s hodnocenim vykonu zaméstnance na konci fiskalniho roku. JelikoZ se
v organizaci pouZziva i hodnoceni nadfizenych zaméstnanci, ma vedeni organi-
zace jasny ptrehled o tom, které procesy by se mohli v fizeni lidskych zdroji
zlepsit. Pred jejich uvedenim organizace rozeSle zaméstnanciim dotaznik, aby
se mohlo 1épe urcit, jaka zlepSeni by si zaméstnanci nejvice ptéli nebo pridali i
své vlastni ndpady. Na zdklad€¢ vyhodnoceni dotazniku se zmény v fizeni lid-
skych zdrojt aplikuji. Pokud zaméstnanec dosdahne nadstandardnich vysledk,
je svym nadfizenym navrZen na participaci riznych ukolt, které tolik nesouvisi

s jeho pracovni néaplni.
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V roce 2012 bylo vedenim vybrdno 55 zaméstnanct k ucasti ,,worksho-
pu® v rdmci rozvoje fizeni lidskych zdroji. Ugast byla zcela dobrovolnd a jeji
odmitnuti nebylo nijak sankcionovano. Autor se rozhodl této udélosti zicastnit.
Workshop byl hlavné¢ zaméfen na spolupridci mezi raznymi oddélenimi
v organizaci a to napomohlo pochopit, jakému pracovnimu vytiZeni jsou ostat-
ni kolegové vystaveni a jak piijimaji ur€ita rozhodnuti svych nadfizenych. Ne-
byla to vSak jednordzova zdlezitost a spoluprace na dalSich projektech mezi
kolegy z riiznych oddé€leni pokracuje a je opét zcela dobrovolna.

Z autorovy pracovni zkuSenosti vyplyva, Ze nelze jednoznacné urcit pti-
stup ke strategii fizeni lidskych zdroji, které rizné organizace pouZzivaji, ale Ze
se jednd o urcitou pravdépodobnost, kterému se strategie fizeni lidskych zdroji
nejvice blizi. Autor vSak zdroven netvrdi, Ze je jedna strategie fizeni lidskych
zdroju leps$i nez ta druhd. Kazd4 ma své vyhody i nevyhody. Pokud se zamést-
nanci nebude chtit podilet na zménéch fizeni lidskych zdrojii, pak pro n¢j orga-
nizace, kterd naopak tyto zameéstnance vyhledava, nebude vhodna. Obdobné,
bude-li chtit zaméstnanec zménit fizeni lidskych zdrojt, ale vedeni organizace

mu to neumozni, pak je otdzka, zdali v takovém zaméstnéni setrvat i nadale.
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3 INTERKULTURNI ROZDILY V ORGANIZACI

V této kapitole se autor zaméfuje na rozdily mezi riznymi kulturami na
svété, a jaky vliv maji nejen na fizeni lidskych zdrojii v organizaci. Pfi psani
této Casti autor zjistil, Ze existuje mnoho publikaci pojednavajici o problemati-
ce fizeni lidskych zdroji bez ohledu na narodni rozmanitost v organizaci nebo
literatury, kterd se zabyva problematikou kultur ve vSeobecném pojeti, ale ne-
soustfedi se na problematiku fizeni lidskych zdrojui. Z nékolika moznych pu-
blikaci, které pojednévaji o riznych kulturidch a jejich ptisobeni na fizeni lid-
skych zdrojii, si autor vybral literaturu od autorti Geerta a Gerta Jana Hofste-
dovych s ndzvem dila Kultury a organizace. Hlavnim diivodem tohoto vybéru
bylo, Ze autofi této publikace své nizory opiraji o vyzkum zaméstnanci ve
firm¢ IBM ptisobici v n€kolika riznych zemich na svéte.

Udelem této kapitoly je popsat, jak rtizné narody vnimaji fizeni lidskych
zdrojii riznég, protoZe kazda kultura ma odliSné hodnotové ramce. Autor jako
uvodni ¢ast zvolil popis zdkladni problematiky kultur a pojeti, jak kultura mi-
Ze byt definovana. Autor téz povazuje za velmi dilezité seznamit Ctendie
s pojmem ,,mentalni programovani a vysvétlit, co vSechno k tomuto pojmu
nalezi.

V dalSich podkapitolach je popsdn vyzkum ve firmé IBM, jeho provedeni
a vystupy ve formé nalezeni péti dimenzi (vzdalenost moci, individualismus-
kolektivismus, maskulinita-femininita, vyhybani se nejistot¢ a kratkodoba-
dlouhodob4d orientace). Autor se vénuje pouze té ¢asti vyzkumu, kterd souvisi
s fizenim lidskych zdroji a na konci kazdé podkapitoly se autor zamysli nad
poslanim a vizi kazdé dimenze. Na zavér této kapitoly autor popisuje nazory
ostatnich autori a osobni zkuSenosti o propojenosti problematiky fizeni lid-

skych zdrojti a multikulturdlniho prostiedi.
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3.1 Mnohoznac¢nost kultur

Svét je plny stietti mezi lidmi, skupinami a nérody, kteti mysli, citi a jed-
naji odlisn€. Zaroven jsou tito lidé, skupiny a narody vystaveni spoleCnym pro-
blémiim, jejichZ feSeni vyZaduje spoluprdci. Zmény v oblasti ekologie, hospo-
dafstvi, politiky, vojenstvi, hygieny ¢i vyvoje pocasi nekon¢i na ndrodnich
nebo regiondlnich hranicich. Zvladani hrozby jadernych zbrani, globalniho
oteplovani, organizovaného zloCinu, chudoby, terorismu, znecistovani oceantl,
vymirani Zivoc¢iSnych druhtd, AIDS ¢i celosvétové hospodarské recese vyzZaduji
spolupréici vidc¢ich osobnosti z mnoha zemi. Ty zase potfebuji podporu Siro-
kych skupin stoupencti, maji-li uskute¢nit rozhodnuti, ke kterym dosli.

Pochopeni rozdili ve zptsobech, jimiZ tyto osobnosti a jejich stoupenci
mysli, citi a jednaji, je nutnou podminkou k tomu, abychom dospéli k feSenim,
ktera funguji celosvétové. Problémy z oblasti ekonomie, techniky, zdravotnic-
tvi ¢i biologie byly az piili§ Casto chdpany jako Cist¢ odborné zalezitosti. Jed-
nim z davodi, pro¢ tolik navrzenych feSeni nefunguje nebo mohlo byt usku-
tecnéno, je to, Ze nebyly brany v ivahu rozdily v mysleni dcastnikli pochazeji-
cich z riznych kulturnich prostiedi. Porozuménim témto rozdilim je alespoil
tak dulezité, jako porozuméni odborné strance feseni.

Cilem nésledujicich kapitol je pomoci pfi zachdzeni s rozdily myslent, ci-
téni a jedndni lidi v nadndrodnich organizacich. Byt je rozmanitost lidského
smySleni nesmirnd, 1ze v ni najit strukturu, kterd mize poslouzit jako zdklad

pro vzdjemné porozuméni (HOFSTEDE, 2007).

3.2 Kultura jako mentalni programovani

KaZzda osoba v sob¢ nese vzorce mysleni, citéni a potencidlu pro jednani,
které se naucila v pribéhu svého Zivota. VéEtsina toho byla osvojena béhem
raného détstvi, nebot’ v tom véku se ¢loveék nejsndze uci a prizpiisobuje. Kdyz

uz se urcité vzorce mysleni, pocitovani a kondni v mysli osoby ustavi, mus{
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byt napted odnauceny, ma-li se dand osoba naucit néco odliSného, a odnauceni
je vzdy t&€z8i nez prvotni osvojeni.

V této podkapitole k analogii programovani pocitacii autor nazyva takové
vzorce mysSleni, pocitovani a jedndni mentdlnimi programy nebo software
mysli. To zajisté neznamend, Ze by snad lidé byli naprogramovani podobné
jako poéitade. Lidské chovani je mentdlnimi programy uréeno jen z&asti. Clo-
veék ma zékladni schopnost odchylit se od programil a reagovat zpusoby, které
jsou nové, tvorivé, destruktivni ¢i neocekdvané. Software mysli pouze pouka-
zuje, jaké reakce jsou pravdépodobné i srozumitelné, zndme-li jeho (jeji) mi-
nulost.

Zdroje mentédlniho programovani jedince pochézeji z jeho (jejtho) soci-
alniho prostiedi, ve kterém vyrostl (a) a ve kterém sbiral (a) své Zivotni zkuSe-
nosti. Programovéni za¢ina v rodin€ a déle pokracuje v bezprostiednim social-
nim okoli, ve Skole, v part€¢ mladistvych a v Zivoté v obci. Zavedeny termin,
jimz se takovy program oznacuje, je kultura. Slovo kultura mé vice vyznamd.
Vsechny vychdzeji z latiny, ze slova oznacujiciho obd€lavani pidy. Ve vétSing
zapadnich jazyku ,kultura® obecné znamena ,,civilizaci“ ¢i také urcitou zjem-
nélost a zdokonaleni mysleni, a zvlasté¢ pak vysledky takového zdokonaleni,
jako jsou vzdé€lanost, uméni a literatura. To je ,.kultura® v uz§im smyslu. Kultu-
ra jako software mysli vSak oznacuje mnohem Sir$i pojeti tohoto slova, které je
beézné mezi sociology a také antropology. Socidlni (nebo také kulturni) antro-
pologie je véda o lidskych spolecnostech, zvlast€ (i kdyz ne pouze) o t&ch tra-
di¢nich ¢i ,,primitivnich®. V socidlni antropologii se slovo ,.kultura® uziv4 jako
souhrnny nazev pro rozmanité zpisoby mysleni, citéni a jednanich. Nejsou to
jen ¢innosti, které zjemnuji ducha, ale také bézné a velmi obycejné prvky Zivo-
ta, jako zdraveni se, zptsoby u stolu, pfedvadéni nebo skryvani pocitli, udrzo-
vani urcité fyzické vzdélenosti od druhych, milovéani ¢i udrZzovéni osobni hygi-
eny.

Kultura je vZdy jevem kolektivnim, nebot’ je vZdy alespoii z ¢ésti sdilena
lidmi, ktefi Ziji nebo Zzili ve stejném spolecenském prostredi, v némz si ji osvo-
jili. Je to kolektivni programovéani mysli, které odliSuje prislusniky jedné sku-

piny nebo kategorie lidi od druhych. Kulturu se u¢ime, neni vrozend. Je dana
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naS$im socidlnim prostfedim, ne nasimi geny. Kulturu musime na jedné strané
odliSit od lidské pfirozenosti a na stran¢ druhé od osobnosti jednotlivce (viz
obrazek 5), byt stanoveni piesné hranice mezi lidskou pfirozenosti a kulturou a
kulturou a osobnosti je predmétem diskusi mezi spoleCenskymi védci.

Lidska pftirozenost je to, co maji spole€ného vSechny lidské bytosti, od
ruského profesora po australského domorodce. Lidskd pfirozenost predstavuje
univerzalni uroven lidského mentdlniho softwaru. Je vrozend, zaloZena
v genech: v pocitaCové analogii bychom ji mohli pfirovnat k ,,operacnimu sys-
tému*, urCujicimu télesné a zdkladni psychické fungovéni jedince. Schopnost
clovéka pocitovat strach, hnév, lasku, radost, smutek, hanbu, potfebu sdruzo-
vat se s druhymi, hrat si a cvicit se, schopnost v§imat si svého okoli a mluvit o
tom s druhymi lidmi, patii k této drovni mentalniho programovani. Avsak to,
co jedinec s t€émito pocity udéld, jak vyjadii svij strach, radost, v§imavost atd.,
je ovlivnéno kulturou. Lidska spole€nost neni tak vyhradné ,.lidskd®, jak by se
slovo samo zdalo naznacovat, protoze jisté jeji strainky mame spolecné se své-
tem zvifat.

Osobnost jednotlivce je na druhé strané jeho (jejim) jedineCnym osobnim
souborem mentdlnich programi, které nesdili s Zidnym jinym lidskym jedin-
cem. Je zaloZena na rysech, které jsou z¢asti zdédény, dany pro urcitého jed-
notlivce jedine¢nym souborem jeho (jejich) genti a z¢asti jsou naucené. ,,Nau-
¢ené* znamend modifikované jak vlivem kolektivniho programovéni (kultu-

rou), tak 1 jeho (jeji) jedineCnou osobni zkuSenosti (HOFSTEDE, 2007).
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Obrazek 5: Tti trovné v lidském mentdlnim programovani

zdédéna
a naucena

vlastni
jednotlivci

OSOBNOST

vlastni skupiné
i kategorii
KULTURA naucend

univerzalni LIDSKA PRIROZENOST zdédéna

Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
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3.2.1 Kulturni relativismus

V kaZzdodennich rozhovorech i v politickych diskusich a stejné tak ve
sd€lovacich prostiedcich, které tyto rozpravy piizZivuji, jsou cizi kultury casto
hodnoceny mordlng, tj. jako lepsi €1 horsi. Neexistuji v§ak Zadné védecky pod-
loZené pruzkumy, na jejichz zdklad¢ by bylo mozné povaZzovat zptsoby, poci-
tovani a jednani jedné skupiny za principidln¢ nadfazené. Zkoumani kulturnich
rozdil skupin a spole¢nosti prfedpokldda zaujeti neutrdlniho vychodiska, tedy
pozice kulturniho relativismu. Claude Lévi-Strauss (narozeny r. 1908) to

vyjadril nasledovné:

., Kulturni relativismus stoji na stanovisku, Ze jedna kultura nemd Zddnd
absolutni kritéria pro posuzovani ¢innosti druhé kultury jako , nizké* ¢i ,,vzne-

Z6c

Sené“. KaZdd kultura vSak muZe uplatnovat takové soudy ve vztahu k vlastnim

cinnostem, protoZe jeji prislusnici jsou soucasné cleny i pozorovateli.
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Z kulturniho relativismu nevyplyva, Ze by se na jedince ¢i jeho (jeji) spo-
le¢nost nevztahovaly Zadné normy. Toto pojeti pouze vyzyva k odloZeni soudt
pii styku se skupinami ¢i spolecnostmi, odliSnymi od té vlastni. Pfi uplatnéni
norem osoby, skupiny nebo spole¢nosti na jinou osobu, skupinu ¢i spole¢nost
je tfeba byt velmi opatrny. Soudiim a ¢inim by mélo pfedchdzet poznani pova-
hy rozdill spolecnosti, jejich kofeny a disledky.

Cizi pozorovatel, i kdyzZ je informovéan, miva i beztak sklon nahliZet na
jisté zpusoby jiné spole¢nosti negativné. Ma-li profesiondlni povinnosti, tieba
jako vyslany vedouci pracovnik nebo expert rozvojové agentury, bude pravdé-
podobné chtit vyvolat zmény. V dobéch kolonializmu méli ¢asto cizinci abso-
lutni moc v jinych spolecnostech, a mohli jim proto vnutit sva pravidla. Dnes,
zmeény v jiné spolecnosti, o svych zameérech vyjednavat. Je ziejmé, Ze uspéch
jeho vyjednavéni bude pravdépodobné;jsi, jestlize ucastnici jedndni budou ro-

zum¢ét rozdilu ve svych nazorech (HOFSTEDE, 2007).

3.2.2 Kulturni zmény v historii

Ke zméndm kultur dochdzelo a bude dochézet jednak v disledku vy-
znamnych pfirodnich jevi, jednak v dasledku vlivl lidi samotnych. Prvnim
diivodem pro rozriznéni kultur bylo pfizptisobeni novym piirodnim podmin-
kam. Jak lidstvo postupné zalidiiovalo témét cely svét, vedla prostd potieba
preziti k odliSnym kulturnim feSenim. Hromadné stéhovani do odliSného pro-
stiedi bylo Casto vyvoldno hladomory, ke kterym doslo v disledku zmény kli-
matu, jako je tieba rozsiteni pousté, nebo nadmérnym rdstem populace nebo
také Spatnou politikou vladnouci vrstvy. Jindy zase pfirodni katastrofy, jako
zem¢étieseni ¢i zaplavy leckdy vyhladily celd spolecCenstvi a tak vytvofily nové
piileZitosti pro spolecCenstvi jind. Archeologické nélezy prokazuji, Ze obchod
mezi odliSnymi kulturami existoval od samého pocatku kultur samotnych. Ob-
chodnici ptivazeli nejen cizi zbozi, ale také nové zvyky a technologické postu-
py. Vojenské podmanéni zem¢ meénilo kultury drasticky tim, Ze vedlo

k zabijeni, st¢thovani ndrodl a k miSeni populaci, a také tim, Ze v jeho disledku
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byli ustanoveni novi pdni a vladci. Misionafské nadSeni, zamétené na obraceni
lidi na novou viru, také ménilo kultury. VSechna velka ndbozenstvi svéta prosla
v urcitém bodu svého vyvoje vyznamnymi rozkoly — mezi fimskymi katoliky a
vychodni ortodoxni cirkvi a riznymi protestantskymi skupinami v kiestanstvi,
mezi Sunnity a Sfity v Isldmu, mezi liberdlnimi a rGiznymi fundamentalistic-
kymi skupinami mezi Zidy, mezi hinajanou a mahajanou v budhismu.
Kdybychom mohli pouzit stroj Casu a vrétit se zpét o padesat let do ¢ast
vasSich rodic¢l ¢i prarodici, zjistili byste, Ze svét se velmi zménil. Nenasli by-
chom ani pocitace, ani televizory. Mésta by ndm ptipadala mald a provincio-
ndlni, jen tu a tam by projelo auto a nenasli bychom Zadna nékupni centra. Vra-
time-li se zpét jesté o dalsSich padesét let, z ulic zmizi automobily a stejné zmizi
z domdcnosti telefony, pracky a vysavace a také letadla z oblohy. Neni pochy-
by o tom, Ze se v sou€asnosti odehrdvaji pfekvapujici zmény, spojené s tech-
nickym rozvojem, které zasahuji vSechny, krom¢ snad téch nejchudSich a lidi
nické prosttedky vyuziti, na kterém nic nového neni. I ty nejnovéjsi vykiiky
techniky se pouZivaji k tcelim, které znali i nasi prarodic¢e — k vydelavani pe-
n¢z, k udélani dojmu na druhé lidi, k usnadnéni Zivota, k pfinuceni druhych
nebo ke svadéni potencidlnich partnerd. VSechny tyto ¢innosti jsou soucasti
socidlni interakce. Bedlive si v§Simame, jak druzi lidé pouZzivaji technické pro-
sttedky, jak se oblékaji, jaké vtipy vypravéji, co jedi, jak travi dovolenou. A
jsme vybaveni velmi citlivym vnimanim, které ndm tikd, co mame délat, jestli

chceme patfit k ur¢itému socidlnimu okruhu (HOFSTEDE, 2007).

3.2.3 Symboly, hrdinové, ritualy a hodnoty

Rozdily kultur se projevuji riznymi zpusoby. Z mnoha pojmt, uZivanych
k popisu projevil kultury, vyjadiuje ndsledujici ¢tvefice pomérné Cisté pokryti
souhrnného konceptu. Tvofi ji pojmy symboly, hrdinové, ritudly a hodnoty. Na
obrdzku 6 jsou zobrazeny jako slupky cibule, coZ ma naznacit, Ze symboly jsou

nejpovrchnéj$imi a hodnoty nejzakladné€jSimi projevy kultury. V tomto smyslu

se hrdinové a ritudly nalézaji mezi nimi (HOFSTEDE, 2007).
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Obrazek 6: ,,Cibulovy diagram* trovni projevu kultury

Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
17

Symboly jsou slova, gesta, obrazy ¢i predméty a maji pro ty, kdo se na
dané kultufe podileji, konkrétni vyznamy. Patfi sem urcita slova jazyka nebo
Zargonu, stejné€ jako obleCeni, Ucesy, vlajky a znaky spoleCenského postaveni.
Nové symboly stdle vznikaji a staré mizi. Symboly jedné kulturni skupiny jsou
¢asto napodobovény jinymi. To je duavod, ktery vedl k zafazeni symboll na
obrazku 6 do vnéjsi, nejpovrchnéjsi vrstvy.

Hrdinové jsou osoby zijici ¢i zesnulé, skutecné ¢i vymyslené, které maji
charakteristiky v dané kultufe vysoce cenéné, a které tak slouzi jako piiklad
ostatnim ¢i postavy fantazijni a figury z kreslenych filma. Mohou to byt i Bar-
bie ¢i Batman nebo v kontrastu k nému Snoopy ve Spojenych stitech, Asterix
ve Francii nebo Olie B. Bommel (pan Popleta) v Holandsku. I oni slouZili jako
hrdinové kultury. V soucasném véku televize se zevni vzhled stal pro volbu
hrdiny mnohem dulezitéj$im, nez tomu byvalo diive.

Ritualy jsou kolektivni ¢innosti, které jsou vzhledem k dosaZeni pozado-
vaného vysledku vécné zbytecné, jsou vSak spolecensky povazoviny za pod-
statné: samy jsou proto diivodem toho, aby byly provadény. Zptsoby, jimiz

druhé zdravime ¢i vyjadfujeme jim uzndni, a spolecenské ¢i ndbozenské cere-
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monie mohou poslouzit jako vhodné piiklady. Obchodni a politickd jednéni,
pofddand ze zdanliveé raciondlnich diivodi, Casto slouzi predevsim tceltim ritu-
alnim, jako je posilovani skupinové soudrznosti nebo diskurzu, tj. zptsobu,
jakym je uZivan jazyk pfi psani a mluveni v kazdodennich interakcich, a také
udrZovani a posilovéani ndzori a presvédcenti.

Na obrdzku 6 jsou symboly, hrdinové a ritudly souhrnné oznaceny jako
projevy praxe (praktiky). Cim jsou, je vné&jsimu pozorovateli ziejmé. Jejich
kulturni vyznam vSak zlstdva skryt a spocivd praveé a jen v tom, jak jsou tyto
projevy chéapany piislusniky dané kulturni skupiny.

Jadrem kultury jsou podle obrizku 6 hodnoty. Hodnoty jsou vSeobecné
tendence k davani pfednosti urcitym stavim skutecnosti ptfed jinymi. Hodnoty
jsou pocity, které maji smér: maji kladnou a zapornou stranu. Tykaji se rozlise-
ni:

° zlého vuci dobrému;

° Spinavého vici Cistému;

o nebezpecného vici bezpecnému;
o zakazaného vuci povolenému;

. slusnému vuci neslusnému;

° moralniho vuéi nemoralnimu;

° osklivého vuci krasnému;

. nepfirozeného vii¢i pfirozenému;
o nenormdlniho vuéi normalnimu;

e  paradoxniho vici logickému;

. iraciondlniho vic¢i raciondlnimu.

Hodnoty si v naSem Zivoté osvojujeme velmi Casné. Na rozdil od vétSiny
zvitat jsou lidé pii narozeni vybaveni pro Zivot nadmiru nedostatecné. Nastésti
nds nase télesné ustrojeni vybavilo vnimavym obdobim v trvani deseti az dva-
ndcti let, béhem néjZ miZeme velmi rychle a do zna¢né miry aniZ bychom si to
uvédomovali, vstiebdvat nezbytné informace z naseho okoli. Toto vstiebavani
zahrnuje symboly tvofici jazyk, hrdiny, kterymi jsou napfiklad nasi rodice, a
ritudly jako napi. udrZovani osobni hygieny. Velmi dulezitou sou¢ésti tohoto

procesu je osvojeni naSich zdkladnich hodnot. Na konci tohoto obdobi postup-
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n¢ prechdzime k jinému, uvédomélému zpiisobu uceni, zamérenému na osvo-
jovani novych praktickych zpisobt (praktik). Tento proces je zndzornén na

obrdzku 7 (HOFSTEDE, 2007).

Obrazek 7: Osvojeni hodnot a praktik

vék
0
0 J) SR Y
praktiky
20 prace

Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
18

Ve vyse uvedeném procesu existuje velmi mocna stabilizujici sila, kterou
biologové nazyvaji homeostdze. Rodi¢e maji tendenci zopakovat praveé tu vy-
chovu, které se jim samym dostalo, a to bez ohledu na to, zda si to pteji ¢i uvé-
domuji. Technické prostfedky piitom hraji jen vedlejsi roli. To nejdilezité;si
uceni probihd v raném véku a tykd se t€la a vztahl s lidmi. Ne ndhodou pak
v téchto oblastech existuji ta nejsilnéjsi spolecenskd tabu. ProtoZe byly osvoje-
ny tak ¢asn¢ v naSich Zivotech, zlstdva vétSina naSich hodnot mimo védomi.
To znamen4, Ze jejich nositelé si jich nejsou védomi, a proto o nich nelze dis-
kutovat, ani je cloveék z vnéjSku nemuze piimo pozorovat. To, Ze existuji, 1ze
jen odvodit z toho, jak lidé za riznych okolnosti jednaji. KdyZ se lidi zeptéte,
pro¢ jednaji pravé takto, nejspiSe vam feknou, Ze ,,védi* nebo ,.citi co je
spravné v danou chvili udélat. Rik4 jim to jejich srdce nebo svédomi.

Kulturni zména miZe byt rychld ve svrchnich vrstvach cibulového dia-
gramu, oznafenych jako praktiky. Praktiky jsou viditelnou ¢ésti kultur. Nové

praktiky si miZeme osvojovat v pribéhu Zivota. Sedmdesatnici se vesele uci

surfovat po webu na svém prvnim ,,pisicku®, objevuji nové symboly, setkdvaji

43



se s novymi hrdiny a komunikuji pomoci novych ritudli. Zména kultury je
pomald v jadru cibule, kde se tykd hodnot. Jak je vySe zminéno, hodnoty jsme
si osvojili v détském veéku od svych rodici, kteii si je osvojili od svych rodict
rovnéZz v détském veéku. Tato posloupnost zajist'uje znacnou stabilitu v zéklad-
nich hodnotach, a to 1 kdyZ dochazi k ndhlym zménam praktik. Tyto zdkladni
hodnoty se tykaji ptedevsim rodové, narodni a snad i regiondlni vrstvy kultury.
Nikdy nevéite politiktim, kdyz vyhlasuji, Ze napravi narodni hodnoty. Narodni
hodnoty by mély byt povaZzovany za zdkladni fakta o zemi, jako je jeji zeme-
pisnd poloha nebo podnebi. Urovné kultury osvojené pozd&ji v Zivotd jsou
promeénlivejsi. To se tyka zvlast€ organizacnich kultur, protoZe ¢leny organiza-

ci se stdvame az jako dospeli (HOFSTEDE, 2007).

3.2.4 Vrstvy kultury

Kazda skupina nebo kategorie lidi je vybavena sadou sdilenych mentél-
nich programti, které vytvéreji jeji kulturu. Protoze vlastné kazdy z nds patii
soucasn¢ do mnoha riznych socidlnich skupin a kategorii, nevyhnuteln¢ v sob¢
neseme nekolik vrstev mentdlniho programovani, odpovidajicich riiznym tdrov-
nim kultury. Jde zejména o tyto drovn¢:

. ndrodni droven, odpovidajici zemi, z niZ jedinec pochdzi (nebo zemim u
osob, které se v pribéhu svého Zivota st¢hovaly);

. uroven regiondlni, narodnostni, ndboZzenské nebo jazykové ptislusnosti,
nebot’ vétSina narodl se sklada z kulturné odlisSnych regionii nebo narod-
nostnich nebo ndbozenskych ¢i jazykovych skupin;

o uroven rodu (pohlavi), podle toho, zda se dand osoba narodila jako dévce,
nebo chlapec;

. uroven generace, oddélujici vzdjemné prarodice, rodice a déti;

. uroven socidlni tfidy, kterd je spojena s prileZitosti ke vzd€lani a
s povolanim ¢i profesi jedince;

. u téch, kdo jsou zaméstnani, pfichdzeji v tivahu téZ urovné kultury orga-
nizace, Gtvaru, spolku ¢i odborti, a to podle toho, jak jsou zaméstnanci

svou zamestnavatelskou organizaci socializovani.
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Mentédlni programy z téchto rozlicnych urovni nemuseji byt nutné
v souladu. V moderni spole¢nosti jsou velmi Casto v diléim konfliktu. Nébo-
Zenské hodnoty se napf. mohou dostavat do konfliktu s hodnotami generace a
hodnoty rodu (pohlavi) s praxi v organizaci. Kdyz u lidi dochdzi ke konfliktim
mentdlnich programi, je pro n€ obtizné predvidat, jak se zachovaji v nové situ-

aci (HOFSTEDE, 2007).

3.3 Dimenze narodnich kultur

Vr. 1954 dva Americ¢ané, sociolog Axel Inkeles a psycholog Daniel Le-
vinson, publikovali rozsdhlou studii anglicky psané literatury o ndrodni kultute.
Na tomto zaklad¢ navrhli nasledujici okruhy, predstavujicich podle nich obec-
né zakladni problémy, které maji dasledky pro fungovani spolecnosti ¢i skupin
uvnitt téchto spolecnosti a pro jednotlivce v téchto skupindch na celém svéte:

° vztah k autorité;
. sebepojeti jedince, a to zejména:

a) vztah mezi jedincem a spolecnosti;

b) individudlni chapini muZskosti a Zenskosti;

o zpiisoby zachdzeni s konflikty, véetn¢ zvladani agrese a vyjadfovani citl.

O dvacet let pozd€ji mél Geert Hofstede ptileZitost studovat rozsihly
soubor vysledkii vyzkumu hodnot lidi z vice nezZ padesati zemi z celého svéta.
Tito lidé pracovali v mistnich pobockéch jediné velké nadnarodni korporace —
IBM. Na prvni pohled se mize zdét ptekvapujici, Ze by zaméstnanci multina-
ciondlni korporace mohli poslouZit ke stanoveni rozdili systémii nirodnich
hodnot. Na druhé stran¢ tito lidé predstavuji témét dokonale srovnatelné vzor-
ky: jsou si podobni ve vSech ohledech aZ na ndrodnost, diky cemuz vystupuji
v jejich odpovédich narodnostni rozdily neobycejné zietelné. Statistickd analy-
za prumérd zemi v odpovédich tykajici se hodnot vzdjemné srovnatelnych za-
meéstnanct IBM v riiznych zemich odhalila spole¢né problémy, jejichz feSeni
se vSak od zem¢ k zemi liSila, a to v nésledujicich oblastech:

° socialni nerovnost, véetné vztahu k autorité;

o vztah mezi jednotlivcem a skupinou;

45



. pojeti muZzskosti a Zenskosti: tedy disledky toho, Ze se nékdo narodi jako
chlapec nebo jako dévce;

. zpusoby naklddani s nejistotou a viceznacnosti, kterd se ukdzala byt ve
vztahu ke zvladani agrese a vyjadfovani citu.

Tyto empirické vysledky se piekvapivé dobte shoduji s okruhy, predpo-
védénymi Inkelesem a Levinsonem o dvacet let diive. Souhlas s jejich pfedpo-
veédi vyrazné podpofil teoreticky vyznam toho, co bylo empiricky zjisténo.
Problémy, které jsou zdkladni pro vSechny lidské spolecnosti, by se mély pro-
jevit v rozliénych studiich bez ohledu na zvoleny pfistup, Inkelesova a Levin-
sonova prace neni jedind, jejiz vysledky se s vyzkumem zaméstnancii IBM
prekryvaji, ale pravé ona piekvapiveé presné predpovédéla to, co Geert Hofste-
de zjistil.

Ctyfi zdkladni problémové oblasti, definované Inkelesem a Levinsonem a
empiricky doloZené ve vyzkumu IBM, predstavuji dimenze kultur. Dimenze je
aspekt kultury, ktery miiZze byt ve vztahu k jinym kulturdim meéfen. Zakladni
problémové oblasti odpovidaji ¢tyfem dimenzim. Tyto dimenze byly oznacCeny
jako vzdalenost moci (od malé k velké), kolektivismus versus individualis-
mus, feminita versus maskulinita a vyhybani se nejistoté (od slabé k silné)

(HOFSTEDE, 2007).

3.3.1 Statistické vyhodnoceni vyzkumu IBM

K porovnéni replikaci a pivodnich skoérti z vyzkumu IBM byla pouzita
statistickd metoda, korelace. Pro ty, ktefi nejsou sezndmeni se statistickymi
terminem korelace a vyznamem korelacnich koeficientl, autor uvadi stru¢né
vysvétleni.

O dvou mirach fikdme, Ze koreluji, jestlize se méni spolecné. Kdyz napf.
zm¢fime vySku a vahu stovky lidi ndhodné vybranych na ulici, zjistime, Ze
miry vysky a vahy koreluji. Vyssi lidé jsou obvykle t€Z8i a ti mensi Casto vazi
mén¢. Protoze néktefi 1idé jsou vysoci a hubeni a jini mali a tlusti, korelace

nebude perfektni. Koeficient korelace vyjadfuje silu vztahu. Je-li korelace do-

konald tak, Ze jedna mira zcela odpovida té druhé, pak koeficient korelace na-
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byva hodnotu 1,00. Jestlize korelace neexistuje — mezi mirami neni Zadny
vztah — je koeficient roven 0,00. Koeficient nabyva zdporné hodnoty, jestlize
dvé miry jsou opakem jedna druhé. Jako v piipad¢, kdy jednou mirou je vyska
osoby a druhou cetnost piipadii, kdy tato osoba potka n€koho jeste¢ vyssiho.
Nejmensi moznd hodnota je -1,00; v takovém piipad€ jsou miry opét perfektné
korelovany, ale jsou vzdjemné svymi opaky. V piipadé vysky a vihy lidi mi-
Zeme piredpokladat korelaci kolem 0,80, pokud méiime pouze dospé€lé, a kore-
laci jesté vyssi, budou-li ve zkoumaném souboru zahrnuty i déti, protoZe déti
jsou ve srovndni s dospélymi velmi malé a také mélo vazi.

O korelaci se tik4, Ze je (statisticky) vyznamnad, jestlize se dostate¢né 1isi
od nuly (at’ jiz na kladnou, nebo zdpornou stranu), aby se tak vyloucily pfipa-
dy, kdy by podobnost mezi dvéma mirami byla disledkem pouhé nihody.
Hladina vyznamnosti obvykle byva 0,05, 0,01 nebo 0,001, stanovuje zbyvaji-
ci riziko, Ze podobnost by mohla byt ndhodna. Pfi hladin€ vyznamnosti 0,05 je
Sance, Ze asociace je disledkem ndhody 1:19 a v piipad¢ drovné 0,001 je to
1:999. Je-li korela¢ni koeficient dvou mér roven 1,00 nebo -1,00, miZzeme vy-
sledky pouziti jedné miry piesné urcit podle vysledkti méfeni té druhé. Kdyz je
korelacni koeficient £0,90 miizeme predpovédét 81% rozdili namétrenych jed-
nou, zname-li vysledky méteni pomoci té€ druhé. Kdyz je to +0,80, miZeme
predpovédet 64% atd. Prediktivni sila klesd se druhou mocninou korelacniho
koeficientu. Mame-li velké mnoZstvi dat, muze byt stile jest¢ vyznamny koefi-
cient 0,40, 1 kdyZ prvni proménnd ptredpovida jen 0,40 x 0,40 = 16 procent
promé&nlivosti té druhé. Diivodem, pro¢ se zabyvdme tak pomérné nizkymi
koeficienty, je skutecnost, Ze jevy socidlniho svéta jsou Casto vysledkem mno-
ha faktortl, které paisobi soucasné. Rikdme, Ze socidlni jevy jsou multikauzal-
ni, tedy vyvolané mnoha pficinami. Korela¢ni analyza ndm pomaha izolovat

mozné priciny, jednu po druhé (HOFSTEDE, 2007).

3.3.2 Piidani paté dimenze

Ke konci roku 1980 se Geert Hofstede setkal s Michaelem Harrisem

Bondem z Cinské univerzity v Honkongu. Bond a fada jeho kolegt z asijsko-
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pacifické oblasti pravé dokoncili srovndni hodnot muzi a Zen studujicich psy-
chologii z kazdé z deseti ndrodnich ¢i nadndrodnich skupin v tomto regionu.
Pouzili upravenou verzi dotazniku Miltona Rokeacha (Rokeach Value Survey,
RVS), kterou tento americky psycholog vyvinul kolem roku 1970 na zakladé
seznamu hodnot americké spolecnosti. KdyZ Bond analyzoval data stejnym
zpusobem, jako to udélal Geert Hofstede s daty z vyzkumu v IBM, také nasel
Ctyfi smysluplné dimenze. Objev podobnych dimenzi ve zcela odliSném mate-
ridlu znamenal silnou podporu a svédectvi, Ze to, co bylo nalezeno, je svou
povahou fundamentélni. S jinym dotaznikem, jinymi respondenty (studenty
misto zaméstnanct IBM), v jiné dob¢ (data ziskand v r. 1979 misto v r. 1970) a
v omezené skupiné zemi se vynofily Ctyfi podobné.

Ale Bond a Geert Hofstede nebyli jen potéSeni, byli také zmateni. Samy
vysledky vyzkumu ukézaly, Ze zplisoby lidského mysleni jsou uréeny kulturou.
A jak dotaznik IBM, tak RVS, byly produktem zapadniho mysleni. V obou
piipadech respondenti z nezdpadnich zemi odpovidali na zdpadni otiazky. Do
jaké miry mohlo pravé toto vyvolat korelace mezi vysledky dvou studii? Jaky
byl rozsah irelevantnich otdzek, které byly poloZeny, a kolik podstatnych oté-
zek bylo vynechano?

Standardni postup, navrhovany jako pomtcka k vyhnuti se kulturni pted-
pojatosti, je decentrace. Ta spociva v tom, Ze do vyzkumu se zapoji vyzkumni-
ci z riznych kultur. V tomto sméru byl dotaznik IBM lepsi nez RVS. Vyvinul
jej tym osob péti ndrodnosti a byl predbézné ovétovan v deseti zemich. RVS
byl ¢ist€¢ americky produkt. Asijsko-pacificky tym jej upravil jen pfidanim Ctyf
hodnot, které v ptivodni metodé chybély, ale které tym povazoval za dulezité
pro zem¢ v regionu. Problém s decentrovanym vyzkumem spoc¢ivd v dynamice
tymu. VSichni ¢lenové jsou si rovni, ale néktefi si jsou rovnéjsi. Je tu obvykle
starSi, zkuSen&j$i vyzkumnik (jen zfidka je to Zena), ktery s napadem piiSel a
vyzkum rozbéhl, a ten obvykle pochdzi ze zapadu. Vyzkumnici ze zemi, kde
prevazuje ucta ke starSimu guru a harmonie v tymu je diileZitd nade vse, byvaji
zpravidla az pfili§ ochotni nechat se okouzlit prestiznim viidcem. Dusledkem
toho pak je, Ze vyzkum si zachova svoji zdpadni pfedpojatost, byt’ jsou clenové

tymu pfevdzné z jinych ¢asti svéta. Pokud vedouci pracovnik nepochéazi ze
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zépadu, obvykle studoval (¢i studovala) na zdpad¢ a n€kdy bere zdpadni hod-

Bond, ktery sim je Kanad’an, ale zil a pracoval na Dalném Vychod¢ od
r. 1971, nakonec nalezl tvofivé feSeni problému zdpadni predpojatosti. Zajistil
vytvoreni nového dotazniku se zamérn€ zabudovanou nezdpadni piedpojatosti,
v daném piipad¢ zaloZenou na ¢inské kultufe. Ten pouZil stejné, jako byl pou-
zZit zapadni dotaznik, takze vysledky mohly byt porovnany. Bond pozadal fadu
¢inskych spolecenskych védct z Hongkongu a Tchaj-wanu, aby pfipravili se-
znam alespori deseti hodnot, které jsou pro Citiany zdkladni. Poté vyfadil to, co
se prekryvalo, a doplnil n¢které dalsi hodnoty, které na zdklad¢ svého studia
¢inskych filozofli a socidlnich védci shledal stejné dulezitymi. Tak dospél
k dotazniku se ¢tyficeti polozkami, coz byl stejny pocet, jako u dotazniku RVS.
Novy dotaznik byl nazvan Cinsky dotaznik hodnot (Chinese Value Survey,
CVS). Potom byl dotaznik CVS pouzit ve 23 zemich svéta, kde v kazdé byly
ziskdny odpovédi 100 studentli, z toho 50 muzii a 50 Zen. Studenti pouZzivali
¢inskou verzi, anglickou verzi nebo nékterou z dalSich osmi jazykovych verzi,
ptreloZenych pokud moZno piimo z ¢inStiny. Statistickd analyza vysledkit CVS
vedla opét ke ¢tyfem dimenzim. V ptipad€ dvaceti zemi, které byly zkoumany
v obou vyzkumech, tfi dimenze zjiSténé pomoci CVS odpovidaly tfem dimen-
zim nalezenym diive ve vyzkumu IBM. Ale ¢tvrta dimenze CVS nebyla kore-
lovana se ctvrtou dimenzi IBM: vyhybani se nejistoté nemélo v CVS ekviva-
lent. Na misto toho ¢tvrtd dimenze CVS sloucila hodnoty stavici proti sobé
zaméteni na budoucnost a zaméfeni na soucasnost a minulost. Geert Hofstede
ji oznacil dlouhodoba-kratkodoba orientace a povaZzujeme ji za patou uni-
verzalni dimenzi (HOFSTEDE, 2007). V nasledujicich podkapitolach 3.4 az
3.8 je popsano vSech pét dimenzi se zaméfenim na interkulturni rozdily v orga-
nizaci. V téchto podkapitoldch je podrobné vysvétleno, jakou matematickou
metodou byly dimenze zpracovany, jejich definice a ptisobeni riznych dimenzi
na pracovisté¢ organizace. V posledni sekci podkapitol je uvedena vize podle

autorova osobniho nazoru.
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3.4 Vzdalenost moci

Z odpovédi zameéstnancii IBM z padesati zemi a tfi multikulturnich regi-
ontl, ktefi zastdvali stejné pozice v zaméstndni a odpovidali na tytéZ otazky,
byly vypocteny skdry vzdalenosti moci. VSechny otazky byly ,,uzaviené®, tj.
odpovédi spocivaly v zasSkrtnuti ¢isla 1, 2, 3, 4 nebo 5. Pro vyroky podobného
typu z kazdé zemé byly vypocteny praméry, nebo byla vypocitana procenta
osob, volicich urcitou odpovéd’. Otazky pouzité ve vyzkumu byly pomoci sta-
tistické metody (faktorové analyzy) rozttidény do skupin, nazyvanych faktory a
shluky. Kritérium, podle kterého jsou tyto skupiny vytvéreny, je zjevna spolec-
nd proménlivost prioméra ¢i procentudlnich skérti. To znamend, Ze jestlize ze-
m¢ skérovala vysoko v jedné otdzce shluku, Ize oCekdvat, Ze bude skoérovat
vysoko 1 v dalSich otdzkach téhoz shluku (nebo naopak nizko, nese-li dand po-
loZzka opacny vyznam). Jestlize naopak zemé v jedné otdzce daného shluku
dosdhla nizky skor, bude také velmi pravdépodobné nizko skérovat v ostatnich
(nebo vysoko u otdzek, formulovanych opacné¢). Jestlize dand zem¢ dosdhla
v jedné otdzce shluku primérny skor, dosdhla pravdépodobné primérny skor i
v ostatnich otdzkach shluku.

Jeden z nalezenych shlukti byl sloZen z otdzek, které se vSechny zdaly mit
néco spolecného s moci a (ne)rovnosti. Index vzdalenosti moci (PDI) dané ze-
me byl vypocitan z primérnych skérti zaméstnanci IBM v téchto tfech otdz-
kach:

o Odpovédi fadovych pracovnikli na otdzku: ,.JJak Casto se, podle vaSich
zkuSenosti, vyskytuje ndsledujici problém: podiizeny se boji vyjadrit svij
nesouhlas s nadiizenym?* (pramérny skoér na Skdle 1-5 od ,,velmi casto
po ,,velmi ziidka®).

. Jak podfizeni vnimaji skutecny styl rozhodovani svého nadiizeného (pro-
cento volby bud’ popisu autokratického, nebo paternalistického stylu ze
¢tyf moznych a moZnosti ,,Zddny z nich®).

. Ktery styl rozhodovéni nadfizeného podiizeni preferuji (procento prefe-

rovani autokratického, nebo paternalistického stylu ¢i naopak stylu, zalo-
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Zeného na rozhodovani podle ndzoru vétSiny, ale nikoli na konzultativnim

stylu).

Vzorec pouzity k vypoctu indexu je zaloZzen na jednoduchych poctech
(secteni Ci odecteni tif skért poté, co kazdy z nich byl vyndsoben konstantou a
nakonec pficteni dalSi konstanty). Smyslem tohoto vzorce je zajistit, aby si
kazda ze tif otdzek uplatnila ve vysledném indexu stejnou vdhu a dosdhnout
toho, aby se hodnota indexu ménila od 0 pro zemi s malou vzdalenosti moci do
zhruba 100 v piipadé zemé s velkou vzdalenosti moci. Ve skutecnosti se piiho-
dilo to, Ze dvé ze zemi dosahly hodnoty indexu pifesahujiciho 100, protoZe byly

pfidany do seznamu dodatecné (HOFSTEDE, 2007).
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Tabulka 1: Hodnoty indexu vzdalenosti moci (PDI) pro 74 zemi a regionti

Zemé/region skore | poradi Zemé/region skore | poradi
Malajsie 104 1-2 Portugalsko 63 37-38
Slovensko 104 1-2 Belgie/Vlamsko 61 39-40
Guatemala 95 34 Uruguay 61 39-40
Panama 95 34 Recko 60 | 41-42
Filipiny 94 5 Jizni Korea 60 41-42
Rusko 93 6 Irin 58 | 43-¢4
Rumunsko 90 7 Tchaj-wan 58 43-44
Srbsko 86 8 Cesk4 republika 57 45-46
Surinam 85 9 Spanélsko 57 45-46
Mexiko 81 10-11 Malta 56 47
Venezuela 81 10-11 Pakistan 55 48
Arabské zemé 80 12-14 Kanada Quebec 54 49-50
Bangladés 80 12-14 Japonsko 54 49-50
Cina 80 12-14 Italie 50 51
Ekvador 78 15-16 Argentina 49 52-53
Indonésie 78 | 15-16 Jii Afrika” 49 | 52-53
Indie 77 17-18 Trinidad 47 54
Zapadni Afrika 77 17-18 Mad’arsko 46 55
Singapur 74 19 Jamajka 45 56
Chorvatsko 73 20 Estonsko 40 57-59
Slovinsko 71 21 Luxemburg 40 57-59
Bulharsko 70 22-25 USA 40 57-59
Maroko 70 22-25 Kanada cela 39 60
Svycarsko francouzské 70 22-25 Holandsko 38 61
Vietnam 70 22-25 Austrilie 36 62
Brazilie 69 26 Kostarika 35 63-65
Francie 68 27-29 Némecko 35 63-65
Hongkong 68 27-29 Velka Britanie 35 63-65
Polsko 68 27-29 Finsko 31 66-68
Belgie/Valénsko 67 30-31 Norsko 31 66-68
Kolumbie 67 30-31 Svédsko 31 66-68
Salvador 66 32-33 Irsko 28 69
Turecko 66 32-33 Svycarsko némecké 26 70
Vychodni Afrika 64 34-36 Novy Zéland 22 71
Peru 64 34-36 Dansko 18 72
Thajsko 64 34-36 Izrael 13 73
Chile 63 37-38 Rakousko 11 74

*) Udaje byly jen od bilych obyvatel.
Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
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V tabulce 1 lze nalézt skory PDI jednotlivych zemi. V pfipadé€ 57 zemi a
regiontl (vytiSténych tuc¢né) byly skéry vypocitany na zdklad¢ ptivodni databé-
ze IBM. Dalsi piipady byly vypocteny na zdkladé replikaci nebo stanoveny na
zaklad¢ kvalifikovaného odhadu. Vzhledem k tomu, jak byly skéry vypocitiny,
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ptredstavuji relativni a ne absolutni pozice zemi: skory méii pouze rozdily.
Skéry vypocitané na zaklad€ databaze IBM nijak neodrdzeji organizacni kultu-
ru IBM — ukazuji jen velikost odliSnosti v odpovédich lidi z pobocky X od to-
ho, jak na stejné otazky odpovédéli lidé z pobocky Y. ProtoZe se ve vyzkumu
nalezli vice méné stejné odliSnosti u populaci mimo IBM, doloZilo se tim, Ze
zjiSténé rozdily v odpovédich odrazeji odliSnosti narodnich kultur, v nichz lidé
vyrostli.

Pro vicejazyéné zemé, jako jsou Belgie a Svycarsko, uvadi tabulka 1 ské-
ry pro dvé nejvétsi jazykové oblasti. V piipadé Kanady je uveden skor pro ce-
lou zemi a na replikaci zaloZeny skor pro francouzsky mluvici oblast. Vzorek
IBM pro to, co bylo dfive Jugoslavii, byl rozdélen na Chorvatsko, Slovinsko a
Srbsko. VSechny ostatni zem¢ v tabulce 1 maji jen jeden skér. To nemusi nutné
znamenat, Ze jsou kulturné stejnorodé, pouze nejsou k dispozici data, kterd by
je umoznila roz¢lenit na subkultury.

Tabulka 1 udava vysoké hodnoty vzdalenosti moci pro vétsSinu asijskych
zemi (jako Malajsie a Filipiny), vychodoevropské zemé (Slovensko a Rusko),
latinské zemé (latinskoamerické jako Panama a Mexiko) a v pon€kud niZ§im
stupni pro evropské romanské zemé jako Francie a Valonii, francouzsky mlu-
vici Cast Belgie a také arabské a africké zemé&. Tabulka 1 uvadi nizké hodnoty
pro némecky mluvici zemé¢, jako jsou Némecko, Rakousko a némecky mluvici
cast §V3’fcarska, dale pro Izrael, severské zem¢ (Dénsko, Finsko, Norsko a
Zg€land, Irsko, Austrdlie, Kanada) a také pro Holandsko. Nepatii sem vSak
Flandry, holandsky mluvici ¢ast Belgie, které skérovaly velmi podobné jako

Valonsko (HOFSTEDE, 2007).
3.4.1 Definice vzdalenosti moci
Kdyz se bliZze podivame na tfi otdzky pouzité k vypoctu PDI, miiZzeme si

povsimnout néceho prekvapujiciho: otdzky (1) (zaméstnanci se obdvaji) a (2)

(Séf autokraticky nebo paternalisticky) poukazuji na zpiisob, jakym respondenti
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vnimaji své kazdodenni pracovni prostiedi. Otdzka (3) se vSak tyka toho, cemu
davaji prednost, tj. toho, jaké pracovni prostredi by si prali.

Skutecnost, Ze tyto tii otazky jsou soucasti t€hoz shluku, ukazuje, Ze od
jedné zemé ke druhé je tu tésnd souvislost mezi tim, jak realitu lidé vnimaji a
jakou si preji. V zemich, ve kterych se zjevné zaméstnanci piili§ neboji a Séfo-
vé nejsou Casto autokratiCti ¢i paternalistiCti, vyjadfuji zaméstnanci preferenci
pro konzultativni styl rozhodovani: Zadaji svého nadfizeného, ktery se, jak je
to formulovédno v dotazniku: ,,obvykle pfed tim, nez se rozhodne, poradi se
svymi podfizenymi“. V zemich, nalézajicich se na opacném pdlu Skdly vzdéle-
nosti moci, kde podfizeni zjevn€ maji Casto obavy nesouhlasit s nadfizenym a
nadfizeni se jevi jako autokrati¢ti nebo paternalisti¢ti, budou zaméstnanci
v podobnych povoldnich ddvat s mensi pravdépodobnosti ptfednost vedoucimu
uplatiiujicimu konzultativni styl rozhodovani. Mnozi z nich dévali pfednost
vedoucimu, ktery rozhoduje autokraticky nebo paternalisticky. N&ktefi vSak
volili opacny extrém, tj. davaji pfednost vedoucimu, ktery se rozhoduje na za-
klad¢ vétSiny, coZ znamend, Ze sam vlastné nerozhoduje vitbec. Ve skute¢nosti
je vétSin€ organizaci velmi obtizné fidit se hlasem vé€tSiny a jen madlo respon-
dentli vnimalo styl svého vedouciho jako pravé takovy (vedouct, ktefi predsti-
raji, Ze tak €ini, jsou Casto obviflovadni z manipulace).

Souhrnné muzeme fici, Zze skory PDI nds informuji o vztahu zavislosti
v zemi. V zemich s malou vzdéalenosti moci je zdvislost podiizenych na vedou-
cim omezena a je ddvana prednost konzultativnimu stylu, a tedy vzdjemné za-
vislosti vedouciho a podfizeného. Emocialni vzdéalenost mezi nimi je relativné
mald: podfizeni se na vedouciho obraceji snadno a stejné¢ snadno mu odporuji.
V zemich s velkou vzdalenosti moci jsou podfizeni do zna¢né miry na vedou-
cich zavisli. Podfizeni se s tim vyrovnavaji bud’ tim, Ze preferuji zavislost (ve
formeé autokratického nebo paternalistického nadfizeného), nebo ji zcela odmi-
taji, cemuZz se v psychologii fikd protizavislost, tj. zavislost se zdpornym zna-
ménkem. Zem¢ s vétsi vzdalenosti moci tak vykazuji zjevnou polarizaci mezi
zévislosti a jejim odmitanim. V téchto zemich je emocni vzdilenost mezi ve-
doucimi a podiizenymi velka: je malo pravdépodobné, Ze by se podiizeni obra-

celi na své nadiizené nebo s nimi oteviené nesouhlasili.
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Vzdélenost moci proto miZe byt definovdna jako vztah, v némz méné
mocni ¢lenové instituci a organizaci v dané zemi piredpokladaji a p¥ijimaji
skutecnost, Ze moc je rozdélovana nerovné. , Instituce” jako rodina, Skola a
obec jsou zdkladni jednotky spoleCnosti a ,,organizace jsou mista, kde lidé

pracuji (HOFSTEDE, 2007).

3.4.2 Vzdalenost moci na pracovisti

Vétsina lidi za¢ind svlij pracovni zivot v mladém dospélém véku, kdy
prosli vzdélanim v rodiné a ve Skole. Parové role rodi¢ — dité a ucitel — zak
dopliiuje péarovou roli $éf — podfizeny, a tak nds nemusi piekvapit, kdyzZ se
ukdze, Ze postoje k rodi¢lim, zejména k otci a k ucitelim, které jsou soucasti
naSeho mentdlniho programovani, se pienesou na nadiizeného.

Tam, kde je vzdalenost moci velkd, nadfizeni a podfizeni povazuji jedni
druhé za existencidlné nerovné. Je to pocitovano tak, Ze hierarchie moci je na
této existencidlni nerovnosti zaloZena. Organizace centralizuji moc jak je to jen
mozné a do co nejmensiho poctu rukou. Od podiizenych se ocekava, ze budou
d€lat, co se jim fekne. Je tu hodn¢ vedoucich, usporddanych do hierarchii osob
o mnoha urovnich podfizenosti a nadfizenosti. Mzdové systémy vykazuji velké
rozdily ve vysi platu mezi vrcholem a zdkladnou organizace. Délnici jsou rela-
tivné nevzdélani a manudlni prdce ma mnohem niZ$i statut neZ price
v kancelafi. Nadiizeni maji prdvo na privilegia (doslovné ,,soukromé zakony*)
a kontakty mezi nadfizenymi a podfizenymi mohou byt iniciovany jen ze stra-
ny nadfizenych. Idedlni $éf z hlediska podfizeného (tedy takovy, s nimZ se bu-
dou citit nejlépe a kterého budou respektovat) je benevolentni autokrat nebo
,dobry otec*. Jestlize podfizeni projdou zkusenosti se ,,Spatnymi otci*, mohou
Séfovu autoritu ideologicky zcela odmitnout, v praxi v§ak budou poslouchat.

Viditelné zndmky statutu v zemich s velkou vzdalenosti moci pfispivaji
k autorité¢ $éfii. Je dosti pravdépodobné, Ze podiizeny citi hrdost, miiZe-li fici
svému sousedovi, ze jeho $éf jezdi ve vétSim auté nez $éf sousedtv. Starsi nad-
fizeni jsou zpravidla vice vdZeni nez mladi. Stane-li se n¢kdo obéti zneuZziti

moci ze strany nadfizeného, je to prosté smila. Nepifedpokladd se, Ze by mély
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existovat prostiedky obrany proti takové situaci. Zacne-li to byt piilis zI€é, lidé
se mohou spojit v nésilné revolt€. Pfedem pfipravené metody vedeni, jako fi-
zeni podle cili (MBO), nejsou ucinné, protoZe predpokladaji jistou formu do-
hody mezi podfizenym a nadiizenym a v tom se nebude dobfe citit ani jedna ze
stran.

V situaci malé vzdalenosti moci se podfizeni a nadfizeni povaZzuji za exis-
tencidlné€ rovné. Hierarchicky systém je jen nerovnosti roli vytvofenych, proto-
Ze je to tak potiebné. Tyto role se mohou zménit, takze ten, kdo byl véera mym
podiizenym, se zitra mize stit mym $éfem. Organizace jsou decentralizovany,
hierarchické pyramidy jsou ploché a pocty nadiizenych jsou omezeny. Rozpéti
platti mezi vrcholem a zdkladnou je relativné malé. Délnici jsou vysoce kvali-
fikovani a kvalifikovand manudlni prace ma vyssi statut nez malo kvalifikova-
na prace v kanceléfi. Privilegia pro ty nahote jsou v zdsad¢ né¢im nezZddoucim
a vSichni musi uZivat stejné parkovisté, toalety a jidelny. Podfizeni se sméji
obracet na nadfizené a idedlni $éf je zdatny (a proto vdZeny) demokrat. Podfi-
zeni oCekdvaji, ze rozhodnuti tykajici se jejich prace, s nimi budou predem
prodiskutovdna, chapou vsak, Ze je to nadfizeny, kdo v zdvéru rozhodne. Sym-
boly statutu jsou podezielé a podiizeni zpravidla budou reagovat negativng,
utrati-li jejich nadfizeny penize podniku na exkluzivni automobil. Mladsi Séfo-
vé jsou obecn¢ oblibenéjsi nez starSi. Ocekava se, Ze organizace maji postupy,
jak tfadné fesit stiznosti zaméstnanct v ptipadé mozného zneuziti moci (HOF-

STEDE, 2007).

3.4.3 Budoucnost rozdilu ve vzdalenosti moci

Na prvni pohled se mtize zdat, ze béhem poslednich dvou generaci se
ve znacné Casti naSeho svéta zavislost na moci druhych zmensSila. Mnozi z nds
se citi méné zdvisli nez, jak predpokladdme, se citili nasSe rodice a prarodice.
Navic se z nezavislosti stalo politicky atraktivni téma. Hnuti za svobodu a ne-
zévislost jsou hojnd. V mnoha zemich se zlepSily moZnosti piistupu ke vzdéla-

ni a uvnitt zemi se skéry vzdalenosti moci s vyssi drovni ma vzdélani populace

klesajici uroven. To vSak neznamend, Ze se nutné musely zménit 1 rozdily mezi
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zemémi, jak byly popsdny v podkapitole 3.4. VSechny zemé se mohly posunout
k niZ§im hodnotdm vzdélenosti moci, anizZ se zmé&nily jejich vzdjemné pozice,
jak jsou uvedeny v tabulce 1.

Bylo by mozné pokusit se o piedpovéd’ dlouhodobych zmén ve vzdale-
nosti moci pomoci sledovéani ve veli¢indch v pozadi. Prvni z faktort, které jsou
spjaty se vzdalenosti moci (zemé&pisna Sitka, velikost a bohatstvi), je nezméni-
telnd. Co se tyce druhého faktoru, velikosti populace, bylo by mozné usuzovat,
Ze malé a dokonce i velké zem¢ budou stidle mén¢ schopny rozhodovat samy
o sob¢ a Ze vSechny se postupné stanou vice a vice zavislymi na rozhodnutich
dosazenych na mezinirodni trovni. To by pak podporovalo globdlni vzriist
vzdalenosti moci.

Tieti faktor, bohatstvi zemé, roste pro nékteré zemé, ale ne pro druhé.
Tam, kde roste, podporuje pokles ve vzdalenosti moci, ale jen v tom ptipadé,
Ze z n¢) ma prospéch cela populace. V posledni dekadeé dvacétého stoleti se
stalo rozd€lovani piijma v nékterych bohatych zemich, vedenych USA, spise
mén¢ rovné neZ naopak. To ma opacny efekt, protoze to zvySuje nerovnost ve
spolecnosti, a to nejen ekonomickou, ale také pravni, protoZe ,,super bohati*
mohou lobovat se zdkonodarci a platit pravniky, ktefi si vydélavaji nékolikand-
sobné vice neZ soudci. Takovy rust bohatstvi tedy také zvySuje vzdalenost mo-
ci. V zemich, kde ekonomicky rozvoj stagnuje, tj. vétSinou v zemich, které jsou
jiz tak jako tak velmi chudé, nelze ocekavat redukci ve vzdalenosti moci a mu-

Ze dojit i k jejimu ristu (HOFSTEDE, 2007).

3.5 Individualismus a kolektivismus

Extrémni kolektivismus a individualismus mohou byt, podobné¢ jako
v ptipadé vzdélenosti moci povaZzovéany za opacné poly dalsi globélni dimenze
narodni kultury. VSem zemim zkoumanym v rdmci studie u IBM mohl byt pii-
fazen skor individualismu, ktery je nizky pro kolektivistické zemé a vysoky pro
individualistické spolecnosti.

Vlastni vypocet indexu individualismu (IDV) neni, jako v ptipadé vzda-

lenosti moci, zaloZen na prostém souctu ¢i rozdilu skérti otdzek vyndsobenych
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konstantami. Statisticky postup, uZity ke stanoveni miry individualismu (a v
ndasledujici kapitole miry maskulinity) na zdklad¢ 14 pracovnich cilt (faktorova
analyza skorii zemi) vytvaii automaticky faktorovy skér pro dimenzi a kazdou
zemi. Tyto faktorové skoéry jsou piesnéjsi mirou pozice zemé na dimenzi, nez
jaké mohou byt ziskdny s¢itdnim a odecitanim skorh otdzek. Faktorové skory
dimenze individualismu byly pak vynasobeny ¢islem 25 a bylo k nim kon-
stantn¢ ptic¢teno 50 bodu. Tak se vysledné skéry dostaly do rozmezi od blizkos-
ti 0 pro nejvice kolektivistickou zemi a blizkosti 100 pro zemi nejvice indivi-
dualistickou.

Stupné individualismu ziejmé kolisaji jak mezi zemémi, tak uvnitf nich, a
tak je opét dulezité se opfit skory zemi o data ze srovnatelnych vzorkl jednot-
livych zemi. Vzorky z vyzkumu IBM tuto srovnatelnost poskytuji. Vyzkumné
otdzky, na nichz je zaloZen index individualismu, patii k souboru Ctrnécti ,,pra-
covnich cili®. Lidé byli tdzani: ,,Pokuste se premyslet o tom, které faktory by
pro vas byly dulezité v idedlnim zaméstnani. Jak dalezité pro vés je...“ a pak
nasledovalo 14 polozek, z nichZ kazda m¢la byt posouzena na Skale od 1 (vel-
mi dilezité) do 5 (velmi madlo ¢i zcela nedileZité). Kdyz byl analyzovan cha-
rakter odpovédi ze 40 zemi na téchto ¢trnict poloZek, ukdzalo se, Ze se v nich
projevuji dvé dimenze. Jednou z nich je individualismus — kolektivismus a

druhd byla oznacena jako maskulinita — femininita.
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Tabulka 2: Hodnoty indexu individualismu (IDV) pro 74 zemi a regionti

Zemé/region skore | poradi Zemé/region skore | poradi
USA 91 1 Rusko 39 37-38
Australie 90 2 Arabské zemé 38 39-40
Velka Britanie 89 3 Brazilie 38 39-40
Kanada cela 80 4-6 Turecko 37 41
Mad’arsko 80 4-6 Uruguay 36 42
Holandsko 80 4-6 Recko 35 43
Novy Zéland 79 7 Chorvatsko 33 44
Belgie/Vlamsko 78 8 Filipiny 32 45
Italie 76 9 Bulharsko 30 46-48
Dansko 74 10 Mexiko 30 46-48
Kanada Quebec 73 11 Rumunsko 30 46-48
Belgie/Valonsko 72 12 Vychodni Afrika 27 49-51
Francie 71 13-14 Portugalsko 27 49-51
Svédsko 71 13-14 Slovinsko 27 49-51
Irsko 70 15 Malajsie 26 52
Norsko 69 16-17 Hongkong 25 53-54
Svycarsko némecké 69 16-17 Srbsko 25 53-54
Némecko 67 18 Chile 23 55
Jimi Afrika” 65 19 Bangladés 20 | 56-61
Svycarsko francouzské 64 20 Cina 20 56-61
Finsko 63 21 Singapur 20 56-61
Estonsko 60 22-24 Thajsko 20 56-61
Luxemburg 60 22-24 Vietnam 20 56-61
Polsko 60 22-24 Zipadni Afrika 20 56-61
Malta 59 25 Salvador 19 62
Ceskd republika 58 26 Jizni Korea 18 63
Rakousko 55 27 Tchaj-wan 17 64
Izrael 54 28 Peru 16 65-66
Slovensko 52 29 Trinidad 16 65-66
Spanélsko 51 30 Kostarika 15 67
Indie 48 31 Indonésie 14 68-69
Surinam 47 32 Pakistan 14 68-69
Argentina 46 33-35 Kolumbie 13 70
Japonsko 46 33-35 Venezuela 12 71
Maroko 46 33-35 Panama 11 72
irdn 41 36 Ekvidor 8 73
Jamajka 39 37-38 Guatemala 6 74

*) Udaje byly jen od bilych obyvatel.
Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
68

Skéry indexu individualismu (IDV) jsou uvedeny v tabulce 2. Jako
v piipad¢ PDI v predchazejici kapitole skéry predstavuji relativni pozice zemi.
Nahlédnutim do tabulky 2 lze bezprostiedné zjistit, Zze téméf vSechny relativné
bohaté zemé skoruji v IDV vysoko, zatimco téméf vSechny chudé zem¢ maji

nizké skéry (HOFSTEDE, 2007).
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3.5.1 Definice individualismu a kolektivismu

Dimenze oznacend jako individualismus versus kolektivismus byla nej-
silnéji spjata s relativni vahou pfifazenou nésledujicim ,,pracovnim cilim:

. Osobni ¢as (mit praci, kterd vam ponecha dostatek ¢asu pro vas osobni ¢i
rodinny Zivot);

. Volnost (mit vyraznou volnost, abyste mohli dé€lat praci svym vlastnim
zpusobem);

. Vyzva (mit praci, kterd je vyzvou — praci, v niZ miZete mit pocit osobni-
ho naplnéni).

A na opacném, kolektivistickém pdlu:

° Vycvik (mit moznost se ucit, ziskdvat nové dovednosti, nebo rozvinout
stavajici);

e  Pracovni prostiedi (mit dobré pracovni prostfedi, napiiklad osvétlent,
vétrani, prostor);

. Uplatnéni dovednosti (moznost plného uplatnéni schopnosti a dovednos-
ti pii préci).

Jestlize zamé&stnanci IBM v dané zemi oznacili pracovni cil ,,osobni ¢as*
jako pomérn¢ dileZity, zpravidla tak oznacili i cile ,,volnost™ a ,,vyzva®, ale
cile ,,vycvik®, ,,pracovni prostfedi* a ,,uplatnéni dovednosti* jako nedulezité,
povazujeme takovou zemi za individualistickou. Pokud naopak povazovali cil
,;osobni Cas* za pomérné nedulezité, platilo obecné totéZ i pro cile ,,volnost™ a
,vyzva®“ a zdroven ,,vycvik®, ,pracovni prostiedi“ a ,uplatnéni dovednosti*
byli oznaceny jako pomérné dilezitéjsi. Takovou zemi povazujeme za kolekti-
vistickou.

Je ziejmé, Ze tyto polozky dotazniku z vyzkumu IBM nepokryvaji rozdil
mezi individualismem a kolektivismem ve spole¢nosti v plném rozsahu. Re-
prezentuji pouze tu stranku vyzkumu v IBM, ktera je ve vztahu k tomuto rozdi-
lu. Korelace skérti zemi v individualismu s dal$imi ddaji (mimo IBM) o cha-
rakteristikdch spole¢nosti potvrzuji (validuji) tvrzeni, Ze tato dimenze dat

o2

z vyzkumu IBM skute¢né méfi individualismus.
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Neni obtiZzné spojit vyznam osobniho ¢asu, volnosti a (osobni) moZnosti
uplatnit se s individualismem. VSechny totiZ zdiraziuji nezdvislost jedince na
organizaci. Pracovni cile na opacném poélu: vycvik, fyzické pracovni podminky
a dovednosti vyuzité pfi praci se vztahuji k zdleZitostem, které pro pracovnika
de€la organizace a tak podtrhuji z4vislost zaméstnance na organizaci, coZ patii
ke kolektivismu. Jiny spojovaci ¢ldnek v tomto vztahu je to, Ze individualistic-
ké zemé projevuji tendenci byt bohaté a kolektivistické zemé chudé.
V bohatych zemich mohou byt zélezitosti jako vycvik, fyzické pracovni pro-
stiedi a uplatnéni dovednosti povazované za samoziejmé, coz z nich Cini pra-
covni cile malo vyznamné. V chudych zemich tyto véci samoziejmé nejsou, a
proto jsou podstatnym znakem, odliSujicim dobrou prici od Spatné, a tak se
mohou stat vyznamnymi pracovnimi cili jedince.

Nova dimenze je definovana nasledovné. Individualismus prislusi spo-
le¢nostem, v nichZ jsou svazky mezi jedinci volné. Pfredpoklada se, ze kaz-
dy se stara sam o sebe a svou nejblizsi rodinu. Kolektivismus, jako jeho
opak, prinalezi ke spole¢nostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely
Zivot integrovani do silnych a soudrznych skupin, které je v pribéhu je-

jich Zivot chrani vyménou za jejich vérnost (HOFSTEDE, 2007).

3.5.2 Individualismus a kolektivismus na pracovisti

O zaméstnancich se v individualistické spole¢nosti piredpokladd, ze jed-
naji v souladu se svym vlastnim zdjmem a Ze prace by méla byt organizovdna
tak, aby se jejich zdjem a zdjem zaméstnavatele shodovaly. Pfedpoklada se, Ze
délnici jednaji jako ,.,ekonomicti 1idé* nebo alespon lidé, ktefi maji jak ekono-
mické, tak i psychologické potieby. V kazdém piipad¢ vSak jako jedinci, kteii
maji vlastni potfeby. V kolektivistické kultuie zaméstnavatel nikdy nepiijima
pouze jednotlivce, ale osobu, patfici k urc¢ité skupiné ,,my*. Zamé&stnanec bude
vzdy jednat v souladu se zdjmy této skupiny a ty se nemusi shodovat s jeho
(jejimi) individudlnimi z4jmy. Sebezapieni v zdjmu skupiny je v takové spo-

le¢nosti normalné ocekavano. Piijmy se ¢asto déli mezi piibuznymi.
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Proces pfijiméni v kolektivistické spolecnosti vZdy bere v tvahu skupinu
,my*“. Obvykle se preferuje pfijimdni piibuznych, predev§im piibuznych za-
meéstnavatele, ale také dalSich osob, které uz u firmy pracuji. Pfijeti osoby
z rodiny, kterou uz zndte, snizuje riziko. Navic, pfibuznym zdlezi na povésti
rodiny, a to pomé&hd napravovat nespravné chovani jejtho pftislusnika.
V individualistické spolec¢nosti je pifibuzensky vztah na pracoviSti povaZzovan
za neZadouci, protoze miZe vést k nepotismu? a ke konfliktu z4jmu.

Samo pracovisté se v kolektivistické spoleCnosti mize stit v emocional-
nim smyslu skupinou ,,my*“. V nékterych zemich se to stdvd snadné&ji nez
v jinych, ale pocit, Ze by tomu tak mélo byt, existuje prakticky vSude. Pfipomi-
nd rodinny vztah vzdjemnych zdvazkl chranit jeden druhého vyménou za loa-
jalitu. Spatny vykon zamé&stnance neni v tomto svazku divodem k vypovédi:
nikdo pfece nedd vypovéd svému ditéti. Vykon a dovednosti vSak urcuji, ja-
kymi dkoly bude zaméstnanec povéfen. Tento typ vztahll je nejlépe zndm
z japonskych organizaci. V Japonsku se ovSem v plném rozsahu vztahuje jen
na skupinu stalych zaméstnanci, coz mize byt méné, nez polovina celkovych
pracovnich sil  firmy. Japonsko je na Skdle IDV  uprostfed.
V individualistickych spolec¢nostech je vztah mezi zaméstnavatelem a zamést-
nancem chdpan v prvni fadé jako obchodni transakce, tedy vypocitavy vztah
mezi proddvajicim a kupujicim na ,,trhu prace®. Spatné pracovni vysledky za-
meéstnance nebo nabidka vySs$iho platu u jiného zaméstnavatele jsou socidlné
pfijatelnymi divody pro ukonceni zamé&stndni.

V praxi se setkdvdme uvnitt kolektivistickych i individualistickych spo-
leCnosti se Sirokym rozpétim typa vztahli zaméstnavatel — zaméstnanec.
V kolektivistickych zemich ncktefi zaméstnavatelé neuzndvaji spolecenskou
normu piikazujici, aby se svymi zaméstnanci jednali jako se Cleny skupiny
,Mmy*, zaméstnanci jim to vSak opldceji tim, Ze nejsou vic¢i nim loajalni.
V takovych piipadech mohou organizaci jakozto emociondlni skupinu ,,my*
nahradit odbory a pak muze dochédzet ke konfliktim mezi zaméstnavateli a

odbory plnymi ndsili jako v nckterych castech Indie. V individualistickych

? Nepotismus — oznacuje systém obsazovani funkci, v ném jsou upfednostiiovani pii-

buzni
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spolecnostech najdeme zase zaméstnavatele, ktefi vytvofili spolu se svymi pod-
fizenymi silnou skupinovou soudrZznost, pro kterou je charakteristicka taz rov-
novaha ochrany a loajality, jaka je v kolektivistické spolecnosti normou. Orga-
nizacni kultury se mohou v jistém rozsahu odchylovat od vétSinové normy a
ziskavat svou origindlnosti konkuren¢ni vyhodu.

Management v individualistické spole¢nosti je managementem jednotliv-
cu. Podfizeni mohou byt obvykle piemistovani jako jednotlivci. Jsou-li posky-
tovany bonusy nebo prémie, jsou vazany na individudlni vykon. Management
v kolektivistické spole¢nosti je managementem skupin. Rozsah, v jakém se lidé
skute¢né citi emociondln¢ integrovani do pracovni skupiny, se muiZe liSit podle
situace. Etnické a jiné rozdily uvnitf pracovni skupiny ovliviiuji proces integra-
ce a manazefi v kolektivistické kultufe jsou na takové faktory extrémné citlivi.
Casto se ukazuje jako zddouci tvofit tymy z osob stejného etnického pivodu, i
kdyz individualisticky programovani manaZefi obvykle pravé toto povazuji za
velmi nebezpecné a snaZzi se prosadit opak. Jestlize pracovni skupina funguje
jako emociondlni skupina ,,my*, bonusy a prémie musi dostavat skupina, nikoli
jednotlivci.

V zemi s dominantni kulturou individualistické stfedni tfidy mohou pie-
trvdvat regiondlni venkovské subkultury, které si uchovaly silné kolektivistické
prvky. Totéz plati o migrujicich délnickych mensSindch, které v nékterych vy-
robnich odvétvich nékterych individualistickych zemi vytvéreji vétSinu pra-
covni sily. V takovych ptipadech jsou pravdépodobné konflikty mezi manaZery
a mistnimi délniky ¢i pfisluSniky zminénych mensin. Takovy konflikt se proje-
vi pfedevsim v dasledku vyrazné neochoty manazera pouzivat skupinové po-
bidky v ptipadech, kdy je to jediny zptisob odpovidajici kultufe pracujicich.

Manazerské techniky a vycvikové kurzy byly t€émét vylucné vyvinuty v
individualistickych zemich a jsou zaloZeny na kulturnich pfedpokladech, které
v kolektivistickych kulturdch nemusi platit. Standardni soucasti vycviku mana-
Zert prvni linie je provadéni ,,hodnoticitho rozhovoru®, tj. periodického poho-
voru, ve kterém jsou probrany vysledky podiizeného a sdélovat ,,Spatné zpra-
vy se povazuje za dlleZitou dovednost ispéSného manaZera. V kolektivistické

spolecnosti muze oteviend diskuse s pracovnikem o jeho (jejim) pracovnim
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vykonu tvrd¢ kolidovat s normou spolecenského souladu a muze byt podiize-
nym vnimana jako ztrita tvafe. V takovych spolecnostech se pouZzivaji jemné;j-
§1, nepiimé zptisoby predani zpétné vazby. Napiiklad odepienim bézné pozor-
nosti nebo slovné skrze prostrednika.

V individualistické spole¢nosti plati norma, Ze s kazdym je tfeba jednat
stejn€. V sociologickém Zargonu se tomu fik4 universalismus. Upfednostiiovat
jednoho zédkaznika na dkor druhého se povazuje za neetické a za nespravny
obchodni postup. V kolektivistickych spole¢nostech plati opak. JelikoZ rozlise-
ni ,,nase skupina® a ,,jiné skupiny* je v samotném zdklad¢ védomi lidi, je lepsi
zachdzeni s vlastnimi pfateli neZ s ostatnimi samoziejmé a etické a je to také
spravny obchodni postup. Sociologové nazyvaji takovy zptisob uvazovani par-
tikularismus.

Dtsledkem partikularistického mysleni je to, Ze v kolektivistické spolec-
nosti musi byt ustanoven vztah divéry predtim, neZ se mize zacit s obchodem.
Prostfednictvim tohoto vztahu je druhy adoptovan do skupiny ,,my* a tim zis-
kava narok na zvlastni péci. Pro kolektivistickou mysl jsou diveéryhodné jen
fysické osoby a prosttednictvim téchto osob pak téZ jejich pratelé a kolegové,
avSak neosobnich entit, jakymi jsou obchodni spolecnosti, se to netykd. Sou-
hrnné 1ze fici, Ze pro kolektivistickou mysl je vZdy osobni vztah dilezitéjsi
nez ukol, a proto musi byt ustaven jako prvni. V individualistické spole¢nosti
je kol povazovan za dulezitéjsi nez jakykoli osobni vztah (HOFSTEDE,
2007).

3.5.3 Budoucnost rozdilu individualismu a kolektivismu

Hluboké kotfeny narodnich kultur pravdépodobné zplisobi, Ze se rozdily
v individualismu a kolektivismu, podobné jako rozdily ve vzdédlenosti moci,
udrZi po dlouhy c€as. Piesto, budou-li se v né¢em narodni kultury k sobé ptibli-
Zovat, m¢lo by to byt pravé v této dimenzi. Zemé, které dosdhly rychlého hos-
podéiského rlstu, proSly posunem k individualismu. Ptikladem je Japonsko:
v japonském tisku jsou pravidelné¢ publikovany piibéhy o nedodrzeni tradi¢ni

rodinné solidarity. PéCe o zestarlé byla v Japonsku v minulosti povazovana za
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ukol rodiny, ale v ptipadech, kdy rodina ptestala plnit své tradi¢ni povinnosti,
stala se statem zajiStovand péce nezbytnou.

Ptesto, i pfi drovni hrubého doméciho produktu na hlavu rovnému ¢i vét-
Simu neZ v zdpadnich zemich, bude japonskd spolecnost pravdépodobné udr-
zovat vyrazné prvky kolektivismu ve svych rodinach, Skolach i na svych pra-
covistich. TotéZ se tyka rozdilli mezi zdpadnimi zemémi samotnymi. Kultury
se meni, ale méni se spolecné, takZe rozdily mezi nimi zlstdvaji nedotéeny a
neni divod o¢ekavat, Ze by tyto rozdily mohly vymizet.

U chudych zemi svéta neni Zadny diivod, pro¢ by se mély stat individua-
listickymi, pokud ziistavaji chudé. Jak se autor zminil vySe, jedind zemé soubo-
ru, kterd se stala chudsi, Pakistan, se mirn¢ posunula ke kolektivistickému kon-
ci Skdly. A kdyZ se rozdily v bohatstvi mezi bohatymi a chudymi zemémi bu-
dou nadéle zvétSovat, jak je tomu v mnoha piipadech doposud, rozdily na di-

menzi individualismus — kolektivismus se mohou jesté déle zvétSit (HOFSTE-

DE, 2007).

3.6 Maskulinita a femininita

Analyza odpovédi z dotazniku IBM, tykajicich se 14 pracovnich cild, ve-
dla ke dvéma dimenzim. Jedna byla individualismus versus kolektivismus:
tykala se dilezitosti ,,Casu pro sebe®, ,,svobody* a ,,vyzvy* (,,apelu) v ptipadé
individualismu a vyznamu ,,odborné ptipravy*, ,télesné kondice* a ,,vyuZiti
dovednosti* v pfipadé kolektivismu. Druhou dimenzi jsme zacali nazyvat mas-
kulinita versus femininita.

U vyzkumu IBM byl vypocten skor indexu maskulinity (MAS) pro
vSech 50 zemi a 3 regiony. Podobné, jako v ptipad¢ indexu individualismu, byl
MAS zaloZen na faktorovych skérech poskytnutych piimo pouZitou statistic-
kou procedurou (faktorovou analyzou). Ziskané skory se po vyndsobeni fakto-
rovych skora 20 a pficteni 50 pohybuji od O u nejvice femininnich zemi do
pfiblizné¢ 100 u zemi nejvice maskulinnich. Skéry zemi v indexu MAS jsou
uvedeny v tabulce 3. Stejné jako skory vzdalenosti moci a individualismu, sko-

ry maskulinity udavaji pouze relativni, nikoli absolutni, pozice zemi. Na rozdil
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od individualismu neni maskulinita ve vztahu ke stupni hospodatského rozvoje
zem¢. Lze najit bohaté i chudé maskulinni a bohaté i chudé femininni zem¢

(HOFSTEDE, 2007).

Tabulka 3: Hodnoty indexu maskulinity (MAS) pro 74 zem{ a regionti

Zemé/region skore | poradi Zemé/region skore | poradi
Slovensko 110 1 Singapur 48 38
Japonsko 95 2 Izrael 47 39-40
Mad’arsko 88 3 Malta 47 39-40
Rakousko 79 4 Indonésie 46 41-42
Venezuela 73 5 Zipadni Afrika 46 41-42
Svycarsko némecké 72 6 Kanada Quebec 45 43-45
Italie 70 7 Tchaj-wan 45 43-45
Mexiko 69 8 Turecko 45 43-45
Irsko 68 9-10 Panama 44 46
Jamajka 68 9-10 Belgie/Vlamsko 43 47-50
Cina 66 11-13 Francie 43 47-50
Némecko 66 11-13 irin 43 | 47-50
Velka Britanie 66 11-13 Srbsko 43 47-50
Kolumbie 64 14-16 Peru 42 51-53
Filipiny 64 14-16 Rumunsko 42 51-53
Polsko 64 14-16 Spanélsko 42 51-53
Jizni Afrika*) 63 17-18 Vychodni Afrika 41 54
Ekvador 63 17-18 Bulharsko 40 55-58
USA 62 19 Chorvatsko 40 55-58
Australie 61 20 Salvador 40 55-58
Belgie/Valonsko 60 21 Vietnam 40 55-58
Novy Zéland 58 22-24 Jizni Korea 39 59
Svycarsko francouzské 58 22-24 Uruguay 38 60
Trinidad 58 22-24 Guatemala 37 61-62
Ceskd republika 57 25-27 Surinam 37 61-62
Recko 57 25-27 Rusko 36 63
Hongkong 57 25-27 Thajsko 34 64
Argentina 56 28-29 Portugalsko 31 65
Indie 56 28-29 Estonsko 30 66
Bangladés 55 30 Chile 28 67
Arabské zemé 53 31-32 Finsko 26 68
Maroko 53 31-32 Kostarika 21 69
Kanada cela 52 33 Slovinsko 19 70
Luxemburg 50 34-36 Dansko 16 71
Malajsie 50 34-36 Holandsko 14 72
Pakistan 50 34-36 Norsko 8 73
Brazilie 49 37 Svédsko 5 74

*#) Udaje byly jen od bilych obyvatel.
Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
98
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Zemémi, které skorovaly nejblize femininnimu pélu (potadi 74 az 71),
byly Svédsko, Norsko, Holandsko a Dénsko, Finsko bylo blizko, s pofadovym
Cislem 68. V dolni tfetin¢ tabulky 3 se nachézeji téZ néckteré latinské zemé:
Kostarika, Chile, Portugalsko, Guatemala, Uruguay, Salvador, Peru, §panélsko
a Francie. A také nckteré vychodoevropské zemé: Slovinsko, Estonsko, Rusko,
Chorvatsko, Bulharsko a Rumunsko. Z asijskych zemi sem patii t€Z Thajsko,
Jizni Korea, Vietnam a Iran. Dal§imi kulturami, které skoruji blizko k feminin-
nimu polu, jsou austral$ti domorodci, nékdejsi holandska kolonie Surinam
v JiZzni Americe, Flandry (holandsky mluvici Belgi¢ané) a zem¢ z oblasti vy-
chodni Afriky. Horni tfetina tabulky 3 zahrnuje pfedevSim zemé, v nichZ se
mluvi anglicky: Irsko, Jamajka, Velka Britanie, Jizni Afrika, USA, Austrilii,
Novy Zéland a Trinidad. Z Evropy sem patii Slovensko (s poradovym ¢islem
1), Mad’arsko, Rakousko, némecky mluvici §V}’fcafi, Italie, Némecko, Polsko, a
francouzsky mluvici Belgi¢ané a Svycaii. V Asii je to Japonsko (s pofadovym
&islem 2), Cina a Filipiny a z latinskych zemi vétsi zemé okolo Karibského

morie: Venezuela, Mexiko, Kolumbie a Ekvador (HOFSTEDE, 2007).

3.6.1 Definice maskulinity a femininity

Maskulinita byla nejsilnéji spojena s dirazem k témto skute¢nostem:
. Vydélek (mit ptilezitost hodn¢ vydélavat);
. Uznani (ziskat za dobrou praci zaslouzené uznani);
° Postup (mit ptilezitost k postupu na misto na vyssi irovni);
U femininity to byly:
. Nadfizeny (mit dobré pracovni vztahy se svym piimym nadiizenym);
. Spoluprace (pracovat s lidmi, ktefi spolu dobie spolupracuji);
. Oblast k Ziti (Zit v oblasti, kterou vy 1 vaSe rodina povaZujete za Zadouci);
o Jistota zamé&stndni (mit jistotu, Ze budete moci pracovat pro svlij podnik
tak dlouho, jak si budete prét).
Rozhodujicim divodem, pro¢ byla druhd dimenze, odvozena z ,,pracov-

nich cili*, oznacena jako ,,maskulinita versus femininita® bylo to, Ze tato je
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jedina, v niZ muzi a Zeny, zaméstnani u IBM, konzistentné skoérovali roz-
dilné (vyjma, jak bude ukazano, zemi, které se nachazeji na femininnim okraji
dimenze). Tato dimenze pfinesla rodové rozdily, kdy muzi ptikladaji veétsi da-
lezitost predevsim pracovnim cilim ,,vydélek a postup* a zZeny cilim ,,nadiize-
ny a spoluprace®. DileZitost vydélku a postupu odpovida maskulinni, pribojné
a soutézivé socidlni roli. Dulezitost vztahil s nadfizenym a kolegy odpovida
femininni socidlni roli, orientované na péci a socidlni prostredi.

Na zdklad¢ vesSkerych dostupnych informaci o rozdilech mezi spolec-
nostmi, které se k této dimenzi vztahuji, miZeme tuto dimenzi definovat nésle-
dovné: maskulinita se vztahuje na spolecnosti, ve kterych jsou socidlni rodové
role jasn¢ odliSeny (tj., od muzi se ocekava, ze budou prubojni, drsni a budou
se zaméfovat na materidlni dspéch, zatimco od Zen se oc¢ekdva, Ze budou spise
mirné, jemné, a orientované na kvalitu Zivota); femininita se vztahuje na spo-
le€nosti, ve kterych se socidlni rodové role prekryvaji (tj., jak o muzich, tak i o
Zenach, se predpokladd, Ze budou nendrocni, jemni a orientovani na kvalitu

Zivota) (HOFSTEDE, 2007).

3.6.2 Maskulinita a femininita na pracovisti

Chlapci v maskulinni spolec¢nosti jsou socializovani ve sméru pribojnos-
ti, ctizddosti a soutézivosti. Kdyz dospé&ji, ocekédva se, Ze budou usilovat o po-
stup a kariéru. Divky v maskulinni spolecnosti se d€li na ty, které chtéji karié-
ru, a na vetsinu, kterd o ni nestoji. Rodina ve femininni spolecnosti socializuje
déti k umétenosti a solidarité a v téchto spolec¢nostech mohou, ale nemusi, mit
ambice a usilovat o kariéru. Femininni strdnka managementu otevird v kazdé
kultute pfilezitosti pro Zeny — manazerky, které mohou byt schopnéjsi nez
muzi. Americkd badatelka Anne Stathmaova provedla rozhovory se srovnatel-
nymi skupinami americkych manaZerek a manaZerd a jejich sekretdiek a do-
spcla k zavéru, Ze pro Zeny byly vZdy orientace na vykon a na lidi vzajemné
zavislé, zatimco pro muze to byly protikladné pdly.

Celosvétoveé neni Zadny vztah mezi maskulinitou ¢i femininitou kultury

dané spoleCnosti a rozvrzenim zaméstnani mezi muZe a Zeny. Ziejmy vztah
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mezi pozici zem¢ na této dimenzi a rolemi muZzZll a Zen existuje pouze
v domécnosti. Mimo domov muZi historicky dominovali a pouze v neddvné
historii a jen v bohatSich zemich se mohl dostatecny pocet Zen uvolnit od dal-
Sich restrikci natolik, aby mohly vstoupit do svéta prace a politiky jako rovné
muzim. Zeny z niz§ich t¥d se vyskytovaly ve vyrobnich a obchodnich organi-
zacich 1 dfive, ale pouze na mistech s nizkym statutem a za maly plat. Také tak
necinily proto, aby se seberealizovaly, ale kviili nutnosti materidlniho zajiSténi
rodiny. Statisticky tedy neexistuje vztah mezi podilem Zen v zemi, které pracuji
mimo domov, a stupném jeji femininity. Bohaté femininni zem¢ vSak maji re-
lativnég vice Zen, které pracuji v odbornych a profesiondlnich pozicich.

Mnohé zaméstnani v obchodu a primyslu maji jen malé naroky na lidské
schopnosti, a tak zpisobuji, zZe lidé jsou kvalitativné nedostatecné zaméstnani.
Tento problém je zndm v rozvinutych maskulinnich i femininnich zemich. Me-
tody nédpravy se vSak lisi podle typu kultury. VSem se fikalo ,,humanizace pré-
ce®, ale co se povazuje za polidsténou préci, zavisi na vzoru toho, co to zname-
nd byt clovékem. V maskulinni spole¢nosti ma humanizovand prace poskytovat
vice moznosti pro uznani, postup a uplatnéni schopnosti. To je podstatou ,,0bo-
haceni prace®, kdysi obhajovanou pfedev§im americkym psychologem Frede-
rikem Herzbergem. Piikladem muiZe byt rozsifeni odpovédnosti délniki, vyko-
navajicich jednoduché vyrobni ikony, i na sefizovani a udrzbu strojli, na nichz
pracuji, coz byla diive prace vyhrazena pro kvalifikované specialisty. Oboha-
ceni prace znamend ,,maskulinizaci® nekvalifikované a malo kvalifikované
prace, kterd ma relativné ,.femininni* kulturu.

Ve femininnich kulturdch md humanizovana prace pfinést vice prilezitos-
ti pro vzdjemnou pomoc a pro socidlni kontakty. Za klasické jsou dnes povazo-
vany experimenty provedené v této véci u Svédskych vyrobcii osobnich a na-
kladnich automobili Saab a Volvo v sedmdesétych letech dvacatého stoleti,
spocivajicich zavedeni autonomnich montaznich tymu. Tato metoda znamena
utvrzeni socidlniho aspektu préce: jeji ,,femininizaci®.

Na zédkladé svych kulturnich charakteristik maskulinni a femininni zem¢
vynikaji v riznych oborech primyslu. Rozvinuté maskulinni zemé& maji vyho-

du ve vyrobé, zvlaste jde-li o velké objemy: délaji véci efektivné, dobte a rych-
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le. Jsou dobré ve vyrobé velkych a t€zkych zatizeni a v t€Zké chemii. Feminin-
ni kultury maji zase pomeérnou vyhodu ve sluzbach, jako v poradenstvi a
v doprave, ve vyrobé podle pozadavkl zdkaznika a v zachdzeni s Zivym mate-
ridlem, jako zeméd¢lstvi s vysokymi vynosy a v biochemii. Existuje néco jako
mezindrodni délba préce, ve které jsou zem¢ vice uspéSné v téch aktivitach,
které odpovidaji kulturnim preferencim jejich populace, nez v téch, které jim
neodpovidaji. Japonsko je svétova Spicka ve spotiebni elektronice, Dansko a
Holandsko jsou vytecné ve sluzbach, v zemédélském vyvozu a jsou v nich nej-

vyznamnéjsi svétové spolecnosti zabyvajici se biochemii (HOFSTEDE, 2007).

3.6.3 Budoucnost rozdili maskulinity a femininity

Technicky a socidlni rozvoj umozni i Zendm s malymi détmi, aby se spo-
le¢n¢ s muzi podilely na spolecenském déni mimo domov. Nikde neni tento
proces ani rychly, ani nepopiratelny, zda se vSak nezvratny. Prakticky ve vSech
rozvinutych zemich roste pocet Zen v zaméstndnich vySsi drovné. A jak jejich
pocet poroste, Zeny budou stdle vice schopny prosazovat své vlastni femininni
hodnoty. Nebudou se jizZ muset pfizptisobovat muZzské vétsing.

Technika méni samu povahu prace. Informacni revoluce v bohatSich ze-
mich jesSté pokracuje a rusi stard povolani a vytvari nova. V budoucnu lze oce-
kavat dalSi mizeni starych a vznik novych zaméstnani. Prace, které bude moZzné
dostate¢n¢ strukturovat, budou ve stdle vétsi mife nahrazeny automatizaci. Pra-
ce, které nemohou byt zautomatizovany, jsou v prvni fad¢ ta povolani, kterd se
zabyvaji stanovenim lidskych a spolecenskych cili a ur€ovanim smyslu Zivota
jednotlivcl a spole¢nosti. Mezi né patii vSechny politické a organizacni funkce
vrcholového vedeni. Na dal$im misté jsou to povolani vyzadujici tvofivost, tj.
ta, jejichz ukolem je vynalézat nové véci vyhovujici ur€itym kritériim uZzitec-
nosti, krdsy a morélky. Tfeti a velmi rozséhlou kategorii zamé&stnéni, kterd ne-
mohou byt automatizovana, jsou ty price, které se zabyvaji nepredvidatelnym:
bezpecnost a ochrana zdravi, obrana a udrzba. V neposledni fadé je tu jesté

obsdhla kategorie povolani, jejichZ podstatou je lidsky kontakt: kontrola, zéba-
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va, délat lidem spole¢nost, naslouchat jim, pomdhat jim materidln€ i duchovné,
motivovat je, aby se ucili.

Na téchto zaméstnani je zajimavé, Ze k jejich vykondvani jsou stejné di-
lezité jak femininni, tak maskulinni hodnoty (bez ohledu na to, zda praci vyko-
ndavd muz ¢i Zena). V posledni kategorii, ve které je podstatou price lidsky
kontakt, jsou femininni hodnoty dokonce vhodn&jii. Ukoly, ve kterych se daji
dosahovat méfitelné vysledky, je mnohem snazs$i automatizovat nez ty, ve kte-
rych je podstatné poskytovani podpory. Pokud to porovname, vypada to tak, Ze
technicky rozvoj podporuje vice potfebu femininnich hodnot ve spole¢nosti

neZ pottebu hodnot maskulinnich (HOFSTEDE, 2007).

3.7 Vyhybani se nejistoté

Po vzdalenosti moci, individualismu — kolektivismu a maskulinité — fe-
mininité je vyhybani se nejistot€¢ (od silné ke slabé) Ctvrtou dimenzi, kterou
odhalil vyzkum u IBM. Kazdé zemi a regionu v rdmci projektu byl pfifazen
skér indexu vyhybani se nejistoté (UAI). Na rozdily mezi zemémi ve vyhy-
bani se nejistote se ptivodné pfislo pfi zkoumani vzdalenosti moci. VSechno to
zacalo otdzkou na stres pii praci. Ta otdzka znéla: ,,Jak €asto se citite nervézni
nebo napjaty pii praci?* s odpovéd’'mi v rozsahu od (1) ,,Citim se tak vzdycky*
po (5) ,,Nikdy se tak necitim®“. Geerta Hofstedeho ptekvapila pravidelnost
v charakteru odpovédi na tuto otdzku, liSici se od zemé k zemi. Napiiklad brit-
Sti zaméstnanci vZdy skorovali jako méné nervézni nezZ zaméstnanci némecti,
at’ jiz Slo o manaZery, techniky, sekretitky, nebo kvalifikované dé¢lniky
z tovarny. Tyto rozdily mezi zemémi vSak nebyly ve vztahu k rozdilim ve
vzdélenosti moci.

BliZsi prozkoumadni vSech otdzek, které produkovaly stdlé rozdily mezi
zemémi, ukdazalo, Zze praimérné skory zemi v nésledujicich tiech otdzkach silné
koreluji:

. Stres pii préci, jak byl vysSe popsan (prumérny skor na skdle od 1 do 5);
. Souhlas s vyrokem: ,,Podnikové piedpisy nesmé&ji byt poruseny — i kdyby

si zaméstnanec myslel, Ze je to v nejlepSim zajmu podniku® (primérny
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skor na Skdle od 1 do 5). Tato otdzka byla oznacena jako ,,orientace na

predpisy*;

o Procento zaméstnancti, kteti vyjadiuji sviij zdjem zlstat u podniku dlou-
hou dobu. Otdzka znéla: ,,Jak dlouho myslite, Ze budete jeSté pracovat pro
IBM?“ a odpovédi byly: (1) ,,Nanejvys dva roky*; (2) ,,0d dvou do péti
let; (3) ,,Déle nez pét let (ale pravdépodobné odejdu diive, nez odejdu do
penze)“ a (4) ,,Dokud neptijdu do penze®. Procento odpovedi (3) a (4)
v dané zemi korelovala s priméry odpovédi na otazky (1) a (2).
Seskupeni téchto tii otdzek neddvalo na prvni pohled smysl. Pro¢ by se

m¢l citit ve stresu nékdo, kdo si pteje, aby se dodrzovaly predpisy a aby jeho

zaméstnéni u firmy trvalo dlouho? To je vSak faleSny vyklad. Data nenaznacu-
ji, Ze ,,n€kdo* m4 soucasné vSechny tyto tii postoje. Analyzou byly zjistény
rozdily v priimérnych skoérech zemi u téchto otazek. Tyto primérné odpove-

di korelovaly pro sledované zemé a regiony. Z toho vyplyvd, ze kdyz se

v jedné zemi vice lidi citilo pfi préci ve stresu, ve stejné zemi si vice lidi pralo,

aby se dodrZovaly predpisy, a stejné tak si vice lidi ptdlo dlouhodobé zamést-

nani u téze firmy. OvsSem lidé, ktefi v dané zemi maji tato pfani, nemuseji byt
vzdy jedni a titiZ.

Podobné, jako byl vypo¢itan index vzddlenosti moci (PDI), byla hodnota
indexu zemé¢ vypoctena na zdkladé primérného skéru u otdzek (1) a (2) a pro-
centniho skoéru u otdzky (3). Vzorec, pouZity pfi vypoctu, uziva jen jednodu-
chou aritmetiku: s¢itdni nebo od¢itani tii skértit vyndsobenych konstantou a
nakonec pfipocteni dal$i konstanty. Vzorec byl odvozen tak, aby kazda ze tii
otdzek prispivala k vyslednému indexu stejnou mérou a aby se hodnoty indexu
pohybovaly od 0 u zemé¢ s nejslabsim vyhybanim se nejistoté, po pfiblizné 100
u zem¢ s nejsilngjSim vyhybanim se nejistoté. Tohoto vysledku nebylo tak zce-
la dosaZeno, protoZe poté, co byl vzorec zkonstruovan, byly do vzorku pfidany

dalsi zemé, jejichz skory 100 presdhly.
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Tabulka 4: Hodnoty indexu vyhybéni se nejistot¢ (UAI) pro 71 zemi a

regiont’

Zemé/region skore | poradi Zemé/region skore | poradi
Recko 112 1 Pikistin 70 | 35-38
Portugalsko 104 2 Svycarsko francouzské 70 35-38
Guatemala 101 3 Tchaj-wan 69 39
Uruguay 100 4 Arabské zemé 68 40-41
Belgie vlamska 97 5 Maroko 68 40-41
Malta 96 6 Ekvador 67 42
Rusko 95 7 Némecko 65 43
Salvador 94 8 Thajsko 64 44
Belgie valonska 93 9-10 Bangladés 60 45-47
Polsko 93 9-10 Kanada Quebec 60 45-47
Japonsko 92 11-13 Estonsko 60 45-47
Srbsko 92 11-13 Finsko 60 45-47
Surinam 92 11-13 Irdn 59 48-49
Rumunsko 90 14 Svycarsko némecké 59 48-49
Slovinsko 88 15 Trinidad 55 51
Peru 87 16 Zapadni Afrika 54 52
Argentina 86 17-22 Holandsko 53 53
Chile 86 17-22 Vychodni Afrika 52 54
Kostarika 86 17-22 Australie 51 55-56
Francie 86 17-22 Slovensko 51 55-56
Panama 86 17-22 Norsko 50 57
Spanélsko 86 17-22 Novy Zéland 49 58-59
Bulharsko 85 23-25 Jizni Afrika*) 49 58-59
Korea (Jizni) 85 23-25 Filipiny 44 60
Turecko 85 23-25 Indie 40 61
Mad’arsko 82 26-27 Malajsie 36 62
Mexiko 82 26-27 Velka Britanie 35 63-64
Izrael 81 28 Irsko 35 63-64
Kolumbie 80 29-30 Cina 30 65-66
Chorvatsko 80 29-30 Vietnam 30 65-66
Brazilie 76 31-32 Hongkong 29 67-68
Venezuela 76 | 31-32 Svédsko 29 | 67-68
Italie 75 33 Dansko 23 69
Cesk4 republika 74 34 Jamajka 13 70
Rakousko 70 35-38 Singapur 8 71
Luxemburg 70 35-38

*#) Udaje byly jen od bilych obyvatel.
Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
132

? V publikaci Kultury a organizace jsou neptesna data u stitnich celkt: Kanada celd, In-
donésie a USA. Udaje z jinych zdroju se liili, a proto je autor vynechal. Piivodné se v tabulce

nachdzely hodnoty pro 74 zemi.
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Tabulka 4 ukazuje nové seskupeni zemi, jiné, neZz jaké se nalezla
z predchozich tif dimenzi. Vysoké skory jsou v Latinské Americe a v Evropé
v roménskych zemich a v okoli Stfedozemniho mote (od 112 u Recka po 67
v ptipadé Ekvdadoru). Vysoké skéry maji rovnéZz Japonsko (92) a Jizni Korea
(85). Sttedné vysoké hodnoty maji némecky mluvici zemé Rakousko (70),
Némecko (65), gv;’/carsko (56). Hodnoty od sttednich po nizké ndlezi vSem
asijskym zemim s vyjimkou Japonska a Koreje (od 69 na Tchaj-wanu po 8
v Singapuru). Podobné je tomu i v zemich Afriky a v anglicky mluvicich a
severskych zemich, véetné Holandska (od 59 v ptipad¢ Finska po 23 u Dénska)

(HOFSTEDE, 2007).

3.7.1 Definice vyhybani se nejistoté

Kultura zemé ¢i jiné kultury neni kombinaci vlastnosti ,,primérného ob-
¢ana‘“ nebo ,,modalni osobnosti®. Je to, krom¢ jiného, mnoZina pravdépodob-
nych reakci obcanil, ktefi jsou podobné¢ mentilné programovani. Jedna osoba
muze reagovat tak (tfeba tim, Ze se citi nervézni), jind onak (naptiklad ptanim,
aby se dodrzovaly ptedpisy). Takové reakce nemusime nachédzet u jedné osoby,
ale jen statisticky Castéji v dané spole¢nosti.

Interpretace na vyse zminéné otazky davaji na drovni spole¢nosti smysl.
Predpoklddame, Ze odpovédi na vSechny tfi otdzky jsou vyrazem udrovné Uz-
kosti, existujici v dané spolecnosti ve vztahu k nejisté budoucnosti. Tato dro-
ven uzkosti je pevnou soucdsti sdileného mentdlniho programovani lidi této
spole¢nosti v roding, ve Skole i v dospelém Zivoté. V diasledku této drovné tz-
kosti se bude pomérné vétsi pocet osob citit v praci nervézni (otdzka 1). Po-
dobn¢ je vice lidmi zamitdna ptfedstava poruSeni podnikového ptedpisu, at’ jiz
z jakkoli dobrého divodu (otdzka 2), protoze to ptindsi nejistotu — co kdyz si
kazdy bude dé¢lat, co ho napadne? Konec¢né, je v takové zemi mén¢ popularni
ménit zaméstnavatele (otdzka 3), protoZe to znamend poustét se do neznama.

Vyhybani se nejistoté tedy miZe byt definovdno jako stupei, v némz se
prislusnici dané kultury citi ohrozeni nejistotou nebo neznamymi situace-

mi. Tento pocit je, krom¢ jiného, vyjadiovdn nervovym napétim a potiebou
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pfedvidatelnosti, a tedy také pottebou psanych i nepsanych pravidel (HOF-
STEDE, 2007).

3.7.2 Vyhybani se nejistoté na pracovisti

V zemich, které se vyhybaji nejistoté, existuje mnozstvi formdlnich zdko-
nt a neformdlnich zvyklosti, urcujici prava a povinnosti zaméstnavatelll a za-
méstnancil. Je zde mnoho vnitinich piedpist a opatfeni, tykajici se provadéni
prace, avSak v tomto piipad¢ se uplatiiuje také vzdalenost moci. Je-li vzdale-
nost moci velkd, uplatnéni pravomoci nadfizeného do jisté miry nahrazuje po-
ttebou predpisii. Tato potfeba zdkonl a pravidel nevyplyva z logiky, ale je za-
loZena emociondlné. Lidé v téchto zemich, at’ jiZ jsou to ¢lenové vlady, dfedni-
ci, zaméstnavatelé ¢i zaméstnanci, byli od raného détstvi programovani tak,
aby se citili dobfe ve strukturovaném prostredi. Nahod¢ musi byt ponechano co
mozna nejméné prostoru.

Emociondlni potieba zdkont a pravidel ve spole¢nosti se silnym vyhyba-
nim se nejistot¢ muze vést k nastoleni pravidel ¢i k jednani k pravidlim a
predpisim vztazenému, které je zjevné ritudlni, nedasledné a dysfunkcni. Ti
lidé ze zemi s malym vyhybdnim se nejistoté, ktefi to kritizuji, si neuvédomuyi,
Ze 1 neucinné predpisy mohou uspokojovat citovou potiebu pevné struktury.
Pravidla v zemich se slabym vyhybdnim se nejistot€¢ jsou zavddéna jen
v ptipadech absolutni nutnosti, napiiklad aby stanovila, zda se mé po silnicich
jezdit vlevo nebo vpravo. Lidé v téchto zemich jsou hrdi na to, Ze mnohé pro-
blémy dokédzou zvladnout i bez predpist.

André Laurent z obchodni Skoly INSEAD ve Fontainebleau ve Francii
provedl v sedmdesatych letech dvacatého stoleti dotaznikovy vyzkum s mana-
Zery z deseti rozvinutych zemi, ktefi se ucCastnili kurzti managementu. Nésledu-
jici vyroky patii k tém, jejichZz primérné skory jednotlivych zemi korelovali
s indexem vyhybani se nejistoté¢ UAIL
. Vétsina organizaci by na tom byla lépe, kdyby se podatilo zcela vymytit

konflikty;
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. Pro manazera je dilezité mit pohotové pripraveny piesné odpovédi na
vétsSinu otdzek, které by mohli v souvislosti se svoji praci vznést podiize-
ni;

. Chcete-li, aby schopny ¢loveék udélal svou praci fadné, je zpravidla nej-
lepSi dat mu (ji) velmi presné instrukce, jak to ma ud¢lat;

. KdyZ zac¢nou byt souvislosti tkold pracovnikii oddéleni pfili§ zapletené,
nejlepsi cestou k ndpravé jsou vétSinou podrobné popisy pracovnich na-
plni;

o Organizacni struktura, ve které maji néktefi podfizeni dva pfimé nadfize-
né, je néco, cemu je tieba se za kazdou cenu vyhnout.

Vsechny uvedené vyroky ukazuji hrizu z nejednozna¢ného a potiebu
pfesnosti a formdlniho fiddu v zemich se silnym vyhybdnim se nejistoté.
V zemich s nizkym indexem vyhybani se nejistot¢ UAI byvaji n€kdy nejedno-
znacnost a chaos ocenovany jako podminka pro tvotfivost. Kultury vyhybajici

v

se nejistoté¢ také velmi véfi v odbornost na pracovisti. Jejich organizace za-
meéstndvaji vice expertd. Kultury, které nejistotu akceptuji, veti stejné silné ve
zdravy rozum a v generalisty (nespecializované odborniky).

Vyzkum fizeni vrcholového managementu v britskych, francouzskych a
némeckych spole¢nostech, ktery provedl Jacques Horovitz z Francie, vedl
k zavéru, ze ve Velké Britdnii se vrcholovi fidici pracovnici zabyvaji prede-
v§im strategickymi otdzkami a méné jiz denni operativou. Ve Francii a Né-
mecku to plati naopak. Jak Francie (85), tak Némecko (65) skérovaly vyrazné
vyse v indexu vyhybani se nejistot¢ UAI nez Velkd Britanie (35). Strategické
problémy jsou jiz z definice nestrukturované a vyzaduji vétsi toleranci nejed-
noznacnosti nezZ problémy operativni. Béhem obdobi, kdy Horovitz provad¢l
svlj vyzkum, se dafilo francouzské i némecké ekonomice 1épe neZ britské,
takZe malé vyhybani nejistoté, které vede k vétsSimu dirazu na strategické pla-
novani, nemusi nutn¢ pfinaset uspéch v podnikani.

Americky badatel Scott Shane pti srovnani 33 zemi zjistil, Ze poCet nové
registrovanych znacek produkti koreloval negativné sindexem vyhybani se
nejistot¢ UAIL Dospél k zavéru, ze kultury, které se vyhybaji nejistoté, jsou

pomalejsi v inovacich. Scott Shane také se svymi kolegy provedl prizkum za-
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méstnanciti ¢tyf nadndrodnich spolecnosti ve 30 zemich, u kterych zjiStoval, jak
a nakolik se tcastni inovacnich procest. V zemich se silnéjSim vyhybanim se
nejistoté se zamestnanci Castéji citili omezovani stavajicimi pravidly a predpi-
sy.

Jiz Setfeni v IBM odhalilo, Ze lidé ze zemi s vysokymi hodnotami indexu
vyhybani se nejistot€¢ UAI radé€ji pracuji ve velkych podnicich nez v malych.
V literatuie o organizacni teorii se Casto predpokladd, ze velké podniky jsou
mén¢ inovativni neZ malé, pokud ovSem neodménuji podnikavé jedince
z vlastnich fad, pfipravené piekonat pravidla. Takovym zaméstnanciim se fika
»intraprenéfi®, tj. podnikatel. Podle rakousko-amerického ekonoma Josefa
Schumpetera’ (1883-1950) to byli nezavisli podnikatelé, kteii se sami poust&li
do akce a byli hlavnim zdrojem inovaci ve spole¢nosti.

Shumpeterovi myslenky sehrdly urCitou ulohu v projektu, na némz se
Geert Hofstede podilel spolu s fadou danskych kolegli. Zamérem projektu bylo
hledat ekonomické a kulturni faktory ovliviiujici podil osob samostatné vydeé-
le¢né ¢innych ve 21 primyslovych zemich. Pii srovnani téchto udaju se skory
zemi v indexu vyhybani se nejistoté¢ UAI doSlo k pfekvapeni. Zatim co by se
dalo predpokladat, zZe v kulturach siln¢ vyhybajicich se nejistoté bude nezavislé
podnikani riskovat méné lidi, ukdzalo se, Ze opak je pravdou. Podil samostatné
vydele¢nych osob v populaci zemi konzistentné a kladné koreloval s udaji
v indexu vyhybani se nejistoté UAIL Dalsi vyzkum ukdzal, Ze to byl jeden
aspekt spojeny se silnym vyhybanim se nejistoté, ktery tuto korelaci vyvolal, a
to nizky stupenl proZivaného Stésti ve spolecnosti. Samostatnd vydélecnd Cin-
nost tak byla Castéji volena v zemich, kde byli lidé nespokojeni se svymi Zivo-
ty, a ne v zemich s vyssi toleranci nezndmého.

Pokud se Shumpeter nemylil v tom, Ze podnikatelé inovuji vice nez ne-
podnikatelé, je diivod véfit, Ze v zemich s vysokymi hodnotami indexu vyhy-
bani se nejistot¢ UAI miizeme oCekdvat vyssi a ne nizsi troven inovovani. Ino-
vace vSak ma vice nez jednu tvar. Mize tomu také byt tak, Ze kultury se sla-

bym vyhybdnim se nejistoté jsou lepsi v zdkladnich inovacich, zdaji se vSak

* Josef Alois Schumpeter byl &eskym roddkem, narodil se v Ttesti 8. tnora 1883.
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byt v nevyhodég, kdyZ jde o to vytvofit na jejich zdkladé nové produkty nebo
sluzby. Implementace novych procesii vyzaduje smysl pro detail a presnost ve
vyznamném stupni. Ten je ovSem snazs$i nalézt v zemich se silnym vyhybanim
se nejistoté. Velkd Britanie produkuje vice laureati Nobelovych cen nez Ja-
ponsko. Ale Japonsko pfineslo vice novych produktd na svétovy trh. Zda se, Ze
je potieba synergického efektu obou druhii kultur, u nichZ jedny pfichazeji
s ndpady a druhé ji uskuteciiuji. Na obrazku 11 jsou shrnuty rozdily mezi spo-
le¢nostmi se slabym a silnym vyhybanim se nejistoté tykajici se prace a orga-
nizace. Opét je nutné zdiraznit, Ze vétSina zemi leZi nékde mezi krajnimi p6ly

(HOFSTEDE, 2006).

3.7.3 Budoucnost rozdili ve vyhybani se nejistoté

Vysledky vyzkumu u IBM umoZiiuji porovnat skéry, ziskané kolem r.
1968 s t¢mi, které byly sebrany kolem r. 1972. Béhem tohoto pomérné kratké-
ho obdobi vzrostly ve vSech zemich skory v otdzce, tykajici se pracovniho stre-
su, nejvice vSak tam, kde byly skory u této otdzky vysoké jiz v r. 1968. To uka-
zuje na divergenci a ne na vyrovnavani se skérti zemi. Orientace na piedpisy a
umysl setrvat u firmy se systematicky nezménily.

Budoucnost ve vyhybdani se nejistoté budou ovliviiovat negativni jevy,
jako jsou véle¢né konflikty, které ptispivaji k nartistdni nejistoty a dzkosti. To
s sebou piinasi nesnasenlivost, ndbozensky a politicky fanatismus. Vedeni ze-
m¢ muze piijit do rukou fanatikli a vale¢ny konflikt miiZe nabirat vétsi rozmé-
ri. Po vdlce se napéti uvolni nejprve v zemich, které pifimo zasdhla, a o par let
pozdé&ji i v ostatnich a s tim za¢ne rekonstrukce. Uzkost se sniZi, snaSenlivost
se zvysi, ale po Case se tento trend zvrati a nastoupi nova vlna uzkosti, ktera
muze byt predehrou nového konfliktu. Ekonomické procesy také sehravaji da-

lezitou roli. Prosperita plodi sndsenlivost, chudoba tuzkost (HOFSTEDE 2007).
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3.8 Kratkodoba a dlouhodoba orientace

V oddile 3.3.2 bylo popséano, jak a pro¢ Michael Bond uskute¢nil vyzkum

Chinese Values Survey (CVS). Pfi analyze tdaji o zemich pomoci CVS, bylo

zjiSténo, Ze ti1 dimenze vyznamné koreluji s dimenzemi z vyzkumu IBM. Ctvr-

td dimenze CVS nekorelovala se ¢tvrtou dimenzi z IBM: vyhybani se nejistoté

nem¢élo v CVS Zadny ekvivalent. Namisto toho ¢tvrtd dimenze IBM seskupo-

vala hodnoty zaloZzené na nauce Konfucia.

Konfuciova nauka pozlstdvd z ponauceni v praktické mordlce a nema

naboZensky obsah. Konfucidnstvi neni ndboZenstvi, ale soubor praktickych

pravidel pro béZny zivot, odvozenych z ¢inské historie. Hlavnimi principy kon-

fucianské nauky jsou:

Stabilita spolecnosti je zaloZena na nerovnych vztazich mezi lidmi.
Konfucius rozliSoval pét zdkladnich vztahii (nazyvanych wu-lun), a to
vladce — poddany, otec — syn, star$i bratr — mlads$i bratr, manZel — man-
Zelka a starSi piitel — mladsi pfitel. Tyto vztahy jsou zaloZeny na vzdjem-
nych a doplilujicich se zavazcich. Mladsi prokazuje starSimu tctu a po-
slouchd jej. Starsi je k mladSimu ohleduplny a chrani jej;

Rodina je vzorem pro vSechny socialni organizace. Osoba neni v prvni
fad¢ jednotlivec, ale €len rodiny. Déti se musi naucit krotit se a prekonat
svoji individualitu, aby se v rodiné mohl udrZet soulad (i kdyby to bylo
jen na povrchu; myslenky ma kazdy vlastni). Soulad se dosahuje udrzo-
vanim tvare kazdého Clena rodiny, ve smyslu vdZnosti, sebetcty a presti-
Ze. Ztratit vaznost je podle ¢inské tradice totéz, jako ztratit vlastni oci,
nos a usta. Spolecenské vztahy museji byt takové, aby se zachovala tvar
kazdého. KdyZ se nékomu projevuje tucta, fikd se tomu ,,davat tvar;
Ctnostné chovani vici druhym spociva v tom, Ze se ke druhym ne-
chovam tak, jak bych si nepral, aby se oni chovali ke mné. V zapadni
filosofii je toto zndmo jako Zlaté pravidlo, ale v zdpadnim pojeti schazi
dvoji ,,ne“. Konfucius ptikdzal zdkladni lidskou ohleduplnost vii¢i dru-

hym, ale nejde tak daleko jako kiestanskd vyzva k ldsce neptatelim.

79



Konfucidnskd pozndmka k takové vyzveé zni, Ze kdyZ budu milovat své
nepratele, co mi asi zbyde pro mé pratele?;

L Ctnost ve vztahu Kk vlastni tloze v Zivoté spociva v asili osvojit si do-
vednosti a znalosti, pracovat tvrdé, neutracet vic, nez je nezbytné, byt
trpélivy a vytrvat. Okazala spotieba je tabu, stejn¢ jako ztrata kontroly
nad vlastnimi city. VSechno se musi délat pfimétené, stiizlive. Toto pra-
vidlo také v zdpadni filosofii nalezneme.

Ctvrta dimenze CVS spojuje na jedné strané tyto hodnoty:

o vytrvalost;

° Setrnost;

. usporadavani vztaha podle statutu;

. mit smysl pro hanbu.

Na strané€ opacné jsou to hodnoty:

. oplaceni pozdravi, piizné a dark;

° ucta k tradicim;

o chranéni vlastni tvare;

o osobni klid a stélost.

Geert Hofstede pfijal tuto dimenzi jako podstatny dodatek ke svym pu-
vodnim ¢tyfem dimenzim a tuto patou dimenzi oznacil jako dlouhodoba ver-

sus kratkodoba orientace.
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Tabulka 5: Hodnoty indexu dlouhodobé orientace (LTO) pro 39 zemi a

regionll

Zemé/region skore | poradi Zemé/region skore | poradi
Cina 118 1 Slovensko 38 20-21
Hongkong 96 2 Itdlie 34 22
Tchaj-wan 87 3 Svédsko 33 23
Japonsko 80 4-5 Polsko 32 24
Vietnam 80 4-5 Rakousko 31 25-27
Korea Jizni 75 6 Australie 31 25-27
Brazilie 65 7 Némecko 31 25-27
Indie 61 8 Kanada Quebec 30 28-30
Thajsko 56 9 Novy Zéland 30 28-30
Mad’arsko 50 10 Portugalsko 30 28-30
Singapur 48 11 USA 29 31
Dénsko 46 12 Velka Britanie 25 32-33
Holandsko 44 13-14 Zimbabwe 25 32-33
Norsko 44 13-14 Kanada cela 23 34
Irsko 43 15 Filipiny 19 35-36
Finsko 42 16 Spanglsko 19 35-36
Bangladés 40 17-18 Nigérie 16 37
Svycarsko 40 17-18 Ceskd republika 13 38
Francie 39 19 Pakistan 0 39
Belgie cela 38 20-21

Zdroj: HOFSTEDE G., HOFSTEDE J. G., Kultury a organizace. 1.vyd. Praha: Linde, 2007. s.
163

Prvnich Sest pozic na vrcholu tabulky 5 zaujimaji vychodoasijské zem¢:
Cina, Hongkong, Tchaj-wan, Japonsko, Vietnam a Jizni Korea. Nejvyssi skor
z neasijskych zemi mda Brazilie (kterd ma vyznamnou japonskou menSinu).
Vsechny ostatni asijské zemé&, s vyjimkou Filipin a Pékistanu, patii k zemim
s vy$§im LTO. Evropské zem¢ zaujimaji pozici ve stiedu. Velkd Britdnie a
dalsi anglicky mluvici zemé, Australie, Novy Z€land a Kanada skéruji na stra-
n¢ kriatkodobé orientace. Africké zemé Zimbabwe a Nigérie skoruji, stejné jako
jiz zminéné Filipiny a Pdakistan, jako velmi kratkodob¢ orientované (HOF-

STEDE, 2007).
3.8.1 Definice kratkodobé a dlouhodobé orientace
Definice paté dimenze zni: Dlouhodoba orientace spociva v péstovani

ctnosti zaméienych na budouci odmény, zejména vytrvalosti a Setrnosti.

Na opacném poélu kratkodoba orientace spociva v péstovani ctnosti tykaji-
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cich se minulosti a soucasnosti, zejména vucty Kk tradicim, zachovavani

,Htvare“ a pInéni spolefenskych zavazki.

3.8.2 Kratkodoba a dlouhodoba orientace na pracovisti

V prostiedi s dlouhodobou orientaci nejsou prace a rodina odd¢leny. Ro-
dinné podniky jsou normou. Hodnoty na polu indexu dlouhodobé-kratkodobé
orientace LTO podporuji podnikatelskou ¢innost. Vytrvalost a spolehlivost pii
sledovani jakéhokoli cile je u za¢inajiciho podnikatele vyhodou. Usporadava-
ni vztahd podle statutu a respektovani tohoto poradku odrazi konfucidnsky
diiraz na nerovné vztahové dvojice. Smysl pro harmonickou a stalou hierarchii
a dopliikkovost roli umoZznuje snaz$i naplnéni pozadavkl podnikatelské role.
Setrnost vede k dspordm a uvoliiuje kapitdl, ktery miiZe byt znovu investovan
podnikatelem samym nebo nckterym jeho piibuznym. Hodnota smysl pro
hanbu podporuje upeviiovani vztahti skrze citlivost ke spole¢enskym kontak-
tim a dirazu na dodrzovani zadvazk.

Na p6lu kratkodobé orientace miZe osobni klid a stabilita, je-li piehna-
na, odrazovat od iniciativy, hledani rizika a ochoty ke zmén¢, které na podnika-
teli vyzaduji rychle se proménujici podminky trhu. Ochrana vlastni tvare, je-
li pfehnand, mize zbrzdit postup v tom, co se pravé déla. I kdyZ ve vychodni
Asii je mozné se setkat se spoustou chranéni vlastni tvafe, skory ukazuji, Ze
studenti si to prali omezit. Pfili§ mnoho respektu k tradicim brzdi inovace.
Cist tajemstvi ekonomického tspéchu asijskych zemi spoéivala ve snadnosti,
s niZ ptejali zdpadni technické novinky. V tomto ohledu byli mén¢ tradi¢ni nez
mnohé zdpadni zemé¢, a to je téZ potvrzeno relativné nizkymi skory asijskych
zemi v dcté k tradicim. Kone¢né, oplaceni pozdravi, piizné a darki je spo-
leCensky ritudl, tykajici se vice dobrych mravi nez vykonnosti. Opét, byt je to
ve vychodoasijskych zemich velmi bézna zalezitost, v CVS bylo patrné, Ze
byla védomé potlacovana. V zdpadnich zemich odpovidaji tvafi, tradici a vza-
jemnosti vnimavost k mdédnim trendim ve spotiebé, coz je v protikladu

k Setrnosti a vytrvalosti.
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Vyzkum Sedesdti obchodnich pteddkl z Sesti asijskych zemi a odpovida-
jici skupina z USA byli pozadani, aby ¢lenové obou skupin stanovili poradi
sedmnécti moZnych pracovnich hodnot. Prvnich sedm hodnot vybranych Asijci
byly: tvrda préce, tcta ke znalostem, Cestnost, otevienost novym myslenkam,
odpovédnost, sebekdzen a spoléhdni se na sebe. Ameri¢ané vybrali: svoboda
vyjadiovéni, osobni svoboda, spoléhdni se na sebe, prdva jedince, tvrda préce,
dosazené vysledky a myslet za sebe. Tento vysledek potvrzuje jak rozdil
v LTO (tvrda préace, znalosti, otevienost, odpovédnost, sebekdzen) a rozdil
v IDV (svobody, prava, mySleni za sebe) mezi vychodni Asii a USA.

Investice do vybudovéni silné obchodni pozice na ukor okamzitych vy-
sledki se povaZzuje za charakteristiku asijskych podnikl s vysokym indexem
dlouhodobé-kratkodobé orientace LTO. ManaZerim (Casto rodinnym pftislus-
nikiim) jsou poskytnuty ¢as i prostfedky, aby mohli vybudovat vlastni piinos.
V kratkodobé orientovanych kulturdch se za podstatnou povazuje ,,bottom li-
ne‘, tj. vysledky minulého mésice ¢i ctvrtleti. Kontrolni systémy se na ni zam¢-
fuji a manaZzefi jsou podle ni ustaviéné posuzovani. Tento stav je podporovan
argumenty, které jsou povazovany za raciondlni, jenZe jejich racionalita je dédna
kulturng, tedy mimorozumovée. Ztraty zpusobené rozhodnutimi na zdkladé
kratkodobé perspektivy, kvili finanénim problémim, kratkozrakym rozhodnu-
tim, fizeni pracovnich procest, uspéchanému piijeti a rychlému opusténi no-
vych myslenek jsou evidentni. Manazefi jsou odménovani nebo trestini na
zdklade soucasné ,,bottom line®, byt je zfejmé, Ze ta je disledkem rozhodnuti
jejich predchidct pred fadou let.

Za podpory sité¢ kolegh zkoumal Geert Hofstede cile, které délkovi stu-
denti kurzit MBA pfipisovali obchodnim viidcim svych zemi. Ukazatel sloze-
ny z ,,vyznam zisku od dneska za deset let” a nediileZitost ,,zisku v tomto roce*
vyznamné koreloval s hodnotami indexu dlouhodobé-kratkodobé orienta-
ce LTO.

V rdmci mezindrodniho prizkum vefejného minéni, zaméfeného na lid-
ské hodnoty a na spokojenost, méli respondenti zvolit jeden ze dvou niZe uve-

denych nézori:
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a) princip rovnosti se prili§ zdiraziuje. Lidé by méli mit moZnost zvolit

si svlj vlastni ekonomicky a spolecensky Zivot podle toho, jaké maji

schopnosti;

b) ptilisny liberalismus vede ke stdle se zvétSujicim rozdiliim v tom, jak

lidé ekonomicky a spoleCensky Ziji. Mé€lo by v tom byt vice rovnosti.

Procento respondentd, kteii volili moznost b) se ménilo od 30 ve Francii
po 71 vJaponsku a korelovalo vyznamné s hodnotami indexu dlouhodobé-
kratkodobé orientace v LTO. Dlouhodobd orientace je spojena s ndzorem, Ze
velké rozdily v ekonomickych a spolecenskych podminkach nejsou Zadouci.
Spolecnosti s kratkodobou orientaci preferuji ,,meritokracii®, tedy diferenciaci

podle zasluh (HOFSTEDE, 2007).

3.8.3 Budoucnost rozdila v kratkodobé a dlouhodobé orientaci

Spolecensti védci z vychodni Asie (Ciny, Japonska a Jizni Koreje) a ze
severni Evropy (Dansko, Finsko a Svédsko) provedli v letech 1999-2000 spo-
le¢ny priizkum reprezentativnich vzorkl populaci svych zemi, tykajici se otdz-
ky: ,,Co je dobrd vlada?*. Prizkum ukédzal rozdily v ndzorech na to, jaky ma
byt vztah mezi vlddcem a ob¢any, coZ odrdZelo odliSné pozice zemi na dimen-
zich vzdélenosti moci a vyhybani se nejistoté. V piipadé role vlady vsak pri-
zkum dokumentoval pozoruhodny souhlas. VétSina respondentii ze vSech Sesti
zemi podporovala silnou vladu, kterd dokaze zvladat slozité ekonomické pro-
blémy dneSka a nevétila Ze, volny trh dokdze tyto problémy fesit bez zdsahu
vlady. Kromé jeji ulohy v ekonomice byl také vyrazny souhlas s ulohou vlady
v zabranovani zneciSténi prostiedi a udrZovani harmonickych spolecenskych
vztahtl.

Zprava z tohoto asijsko-nordického vyzkumu se také zabyva pokracuji-
cim procesem globalizace, ktery je Asijci vnimén jako ,,pozdpadnéni a sever-
S$ti Evropané jako ,,amerikanizaci. To ukazuje na hodnotovy rozdil mezi vSemi
Sesti zemémi a také, jak to chapou autofi, na hodnoty stojicim za timto zpiiso-

bem globalizace.
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Lze to vysvétlit tak, Ze hlavni namitky téchto Asijcli a Severoevropanl
byly namifeny proti kraitkodobému zaméfeni tohoto druhu globalizace. V ta-
bulce 5 jsou vSechny zem¢ tohoto projektu umistény vySe nez USA, tedy jsou
dlouhodobé¢ji orientované. Respondenti z téchto zemi chépali dobrou vladu
jako tu, kterd tes$i budouci problémy. Zatimco soucasnd globalizace, vedena
USA a Mezindrodnim ménovym fondem, zdlraznuje instantni reformy. Ve
skutecnosti je podle ekonoma Josepha Stiglitze zaloZena na trznim fundamen-
talismu, ktery je stejn¢, jako kazdy fundamentalismus, zaloZzen na udrzovani
stavu nebo ndvratu do minulosti a neni veden s vyhledem ke spole¢né budouc-
nosti lidstva jako celku.

Hospodéisky vyznam vychodni Asie v jednadvacdtém stoleti nejspiSe
vzroste. Jednim ze vzacnych dard, ktery mohou moudii muzi a Zeny z vychodu
pfinést nam ostatnim, je posun ke globdlnimu dlouhodobé orientovanému mys-

leni (HOFSTEDE, 2007).

3.9 Kulturni rozdily v pojeti dalSich autori

Vyzkum v IBM a jeho zédvéry, které z nich Geert a Gert Jan Hofstede vy-
vodili, potvrzuji 1 dalsi autofi.

V roce 2000 byla v Casopise Journal of Cross-Cultural Psychology pu-
blikovana vyzkumnd prace s ndzvem Culture in the Cockpit, kterd vzbudila
v okruhu interkulturni psychologie znacnou pozornost. Vysledek rozsahlého
Setfeni v podstaté potvrdil, Ze Hofstedeho rozliSovani Ctyf interkulturnich di-
menzi ma platnost i v soucasnosti. Byly shledany tyto vysoké korelace dimen-
zi: individualismus — kolektivismus (0,96), mocensky odstup (0,87), maskulini-
ta — feminita (0,75) a vyhybani se nejistoté (0,68) (Priicha 2010a).

Armstrong (2010) cituje autora A. Laurenta z roku 1986, jakymi pro-

blémy museji ¢elit vSechny mnohonarodni spole¢nosti:
,Aby vybudovali, udrZely a rozvijely identitu spolecnosti, museji mnoho-

ndrodnostni organizace usilovat o duslednost, shodu ve svych zpiisobech rizeni

lidi na celosvetovém zdkladu. AvsSak aby byly lokdlné efektivni, museji rovnéZ
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prizpiisobovat tyto zpiisoby specifickym kulturnim poZadavkim riiznych spo-
lecnosti. Zatimco globdlni povaha podnikdni miiZe volat po zvySené diislednosti
a shodném pristupu, rozmanitost kulturniho prostiedi muZe volat po diferenci-

11

act.

Kulturni rozmanitost kultury i prostfedi potvrzuje J. Haley z roku 1999

(Armstrong 2010):

.V kulturdch, které kladou diiraz na lidi, je duleZitd kvalita interperso-
ndlnich vztahii. V kulturdch, které kladou duraz na ideologie, je sdileni spolec-

vvvvvv

akce, na ciny, je duleZitéjsi to, co se déld, neZ to, co se rikd.“

Harrisova a kol. z roku 2003 nabizeji nésledujici piiklady kulturnich roz-

dili (Armstrong 2010):

., Systém Fizeni pracovniho vykonu zaloZeny na otevienosti mezi manaZe-
rem a jeho podrizenym, z nich? kaZdy se oteviené vyjadruje, jak vidi prdci toho
druhého, miiZe v nekterych evropskych zemich fungovat, ale asi nebude v sou-
ladu s vetsimi hierarchickymi strukturami v nékterych zemich pacifické oblasti

a bude v nich vyvoldvat strach ze ztrdty tvdre.

O ztraté tvare se zminuje i Pricha (2010b):

., Pokud nékdo vasim pricinénim ztrati tvdr, muZete pocitat s odvetou.
Ciiiané neddvaji ¢asto najevo hnév, protoZe kdyby to udélali, prohiesili by se
proti konfucidnskym ctnostem. Odveta muZe mit riizné podoby — casto treba
nejsou ,,schopni‘ dokoncit néco, co pro vdas maji udélat, nebo na sjednanou

schiizku prijdou pozde apod. “
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Bouzek (2008) upozoriiuje i na prekazky, které mohou vytvaret i posilo-

vat stereotypy5 nebo pfedsudky6 o jinych kulturich:

,,Nezbytnou podminkou pozndni a pochopent je ovSem prekondni strachu,
ktery je ndstrojem politikii, soucdsti obchodnich kampani, ndstrojem slouZicim
k udrzeni moci v sektdach ci cirkvich a na mnoha dalsich mistech. Jsme prehl-
covdni zprdvami, které v nds maji probouzet hruzu. Strach pritom rozklddad

schopnost védomého volniho jedndni. “

Névod k za ujmuti kulturniho relativismu, tak jak ho Hofstede popsal, ma

autor Sron&k (2000):

., Tolerance ve vztahu k jinym kulturdm miiZe znamenat snasenlivost, sho-
vivavost, ale i trpelivost. Je vyjddienim ochoty trpét jinou kulturu, je i proje-
vem zdrZenlivosti viici jiné kulture, neznamend vsak souhlas s ni, ani ochotu ji
porozumet. Pojem vnimavost nebo otevienost znamend snahu po empatii viici
jiné kulture i snahu po tom, aby ona porozuméla. Je-li vSak nékdo ochoten po-
rozumeét, pak to miZe, ale nemusi byt predpokladem pro prijimdni prvkii jiné
kultury. P#i dobré viili je mozno se otevienosti naucit. Cim vétsi schopnost ote-
vienosti md v sobé nékdo vici jinym kulturam, tim veétsi md pocit vlastniho

obohaceni. “
3.10 Nazor autora
Ve treti kapitole autor popisuje rozdily mezi riiznymi kulturami na svété a

jejich vliv na fizeni lidskych v mezinarodni organizaci. Jak je patrné, je tento

vliv nepopiratelny a potvrzuji jej i dalsi autofi. BohuZel, mnoho autorti zabyva-

> Stereotypy jsou minéni o t¥iddch individui, skupindch nebo objektech, kterd jsou
v podstat¢ Sablonovitymi zptisoby vnimani a posuzovani toho, k Cemu se vztahuji; nejsou pro-
duktem piimé zkusenosti individua, jsou pfebirdny a udrzuji se tradici (Pricha, 2010b).

% Predsudek je predpojatost, nazorova strnulost; emo&n& nabity, kriticky nezhodnoceny

usudek a z n¢j plynouci, ndzor pfijaty jedincem nebo skupinou (Pricha, 2010b).
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jicich se strategiemi fizeni lidskych zdrojii na tento faktor pfi fizeni lidskych
zdroji zapominaji. Z dostupné literatury se sice Ctendt dozvi, jaké néleZitosti
jsou pii fizeni lidskych zdroji dilezité, ale uz se nedozvi disledky urcitého
rozhodnuti, a jak je zamé&stnanci piijimano a to mize mit negativni vyvoj mezi
zaméstnavatelem a zameéstnanci v mezinarodni organizaci.

V dnesni dobé€, dob¢ globalizace, jiz stfetiim mezi odliSnymi kulturami
nelze zabranit. Setkdvame se s nim v soukromém i profesnim zivoté. Z pohledu
autora se zda byt feSeni interkulturnich rozdili jednoduché a to pfijeti myslen-
ky kulturniho relativismu tak, jak byl popsdn v kapitole tfi. Autor si je védom,
Ze prijeti neutrdlniho vychodiska pii pfijimani jinych kulturnich hodnot, vyza-
duje velké naroky na kazdého jedince a ne kazdy jedinec je ochoten jiné kul-
turni hodnoty pfijimat. Ke zlepSeni by mohlo dojit pii zavedeni vyuky piedmé-
tu ,,interkulturni rozdily* v pocate€nim vzdélavani, napiiklad v rdmci her ve
Skolkdch a nasledném pokracovéani na zdkladni Skole s jiZ vdZnéjSimi tématy
interkulturnich rozdili. Obdobné by se mélo pokracovat na stiednich i vyso-
kych skolach, aby si studenti s ndstupem do pracovniho prostiedi uvédomili, Ze
se mohou setkat s jinymi i zcela odliSnymi kulturnimi hodnotami.

Autor ma svou osobni zkuSenost. Ve tfech zaméstnani se setkal s lidmi
z ruznych ¢asti svéta a to mu umoZznilo porovnat rozdily v hodnotéch jednotli-
vych kultur. Nepfipravenost na jiné kulturni vzorce zptisobila jejich nepocho-
peni ¢i odmitnuti. Napiiklad v prvnim zaméstnani bylo obtizné nalézt konsen-
sus s ¢inskymi kolegy, kdy bude mozné dorucit materidl, ktery jsme vyZadova-
li. Zesilovanim tlaku na poZadovanou informaci na kolegy z Ciny vedla
k velmi vyhybavym odpovédim a k nepochopeni, pro¢ neni mozné termin do-
ruceni sdélit. Dnes vSak jejich reakci autor chape. Aby ¢insti kolegové neztrati-
li svou tvaft, nenapsali, Ze odpovéd’ nevi, nybrz obecnou informaci, Ze zboZi je
na ceste.

Ve druhém zaméstnani autora piekvapila byrokracie. Témét jakékoli roz-
hodnuti zaméstnance podléhalo schvdlenim piimym nadfizenym, casto
v pisemné formé. Piijeti rozhodnuti v nepfitomnosti nadiizeného bylo jen vel-
mi obtiZzné, ob&as i nemozné. JelikoZ dcefind organizace v Ceské republice

piejala stejny systém fizeni lidskych zdroji od své matefské organizace v N¢-
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mecku bez ohledu na lokalni podminky, byla zaméstnanci néktera pravidla pro

fizeni lidskych zdroju pfijimdna jen velmi obtiZné.

V poslednim zaméstndni v nadndrodni organizaci, v kterém nyni autor
pracuje, doSel k zavéru, Ze nelze vychazet pouze z vlastnich hodnot, aby mohl
porozumét chovani lidi z jinych kultur. Jista mira otevienosti a pochopeni, proc
se lidé z ostatnich casti svéta divaji na stejnou zdleZitost rizné, napomohla
k daleko vétsi tispéSnosti ve spolupraci mezi svymi kolegy. Autor se napiiklad
ponaucil z toho, Ze zadavat kol pro italského kolegu tésn¢ pifed obédem nema
Z4dny vyznam, protoZe jej obvykle vykonal pozd¢é odpoledne nebo az druhy
den. Autor se taktéZ naucil toleranci k pozdnim pifichodim svych kolegii na
dulezité konference apod.

Z vyse uvedeného vyplyvd, jak obtizné je nalezeni strategického fizeni
lidskych zdroji v nadndrodnich organizacich, aby z toho méli organizace i za-
méstnanci prospéch. Podle Armstronga (2010) lze k tomuto pfistoupit ndasle-
dovné:

o matefskd organizace by méla vyslovné uznat, Ze jeji vlastni specifické
zpusoby fizeni lidskych zdroji odrazeji nckteré z presvédCeni a hodnot
jeji domaci kultury;

. matei'skd organizace by meéla vyslovné uznat, Ze jeji vlastni specifické
zpusoby fizeni nejsou vSeobecné ani lepsi, ani horsi nez jiné, ale Ze jsou
odliSné a pravdépodobné v nich lze vidét silné i slabé stranky, zejména
v zahranici;

. mateiskd organizace by méla vyslovné uznat, Ze jeji zahrani¢ni dcefiné
podniky (pobocky) mohou upfednostiiovat jiné zplisoby fizeni lidi, které
skute¢né nejsou ani lepsi, ani horsi, ale mohly by byt v daném prostredi
efektivnéjsi;

. ustfedi by mélo byt ochotné nejen uznavat a respektovat kulturni rozdily,
ale také podnikat kroky, aby se o nich hovofilo a aby byly vyuZzitelné;

. vSechny strany by si m¢ly vytvaret upiimné a nefalSované presvédceni, ze
kreativn&jsi a efektivnéjsi zplsoby fizeni lidi 1ze vytvofit na zdkladé po-

znavani kultur.
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PRAKTICKA CAST

4 VYZKUM PROCESU NABIRANI A VYBIRANI
ZAMESTNANCU DO MEZINARODNIHO TYMU

Autor se inspiroval pfi vytvareni struktury praktické ¢asti diplomové pra-
ce v publikacich: (MARHANKOVA, HRESANOVA, 2010) a (DISMAN,
2011).

Jak se jiz autor zminil vySe, pracuje nyni v organizaci v mezindrodnim

tymu, ktery ma zaméstnance z riznych ¢4sti svéta. Autor se domniva, Ze jedna

nancti. ZvIlasté do mezindrodnich tymii, kde jsou na zaméstnance kladeny vyssi
naroky spojené s vySs$i mirou otevienosti a tolerance k ostatnim zaméstnanciim
z jinych kultur. Proto se autor rozhodl pro maly vyzkum v mezinarodni organi-
zaci, v niZ pracuje, podle jakych kritérii jsou tito zaméstnanci vybirani a jaky je
profil personalisty, ktery se tohoto procesu ucastni. Autor také zkoumal, zdali
personalisté nemaji pfed urcitou skupinou lidi pfedsudky ¢i stereotypy. K vy-

zkumu byl zvolen tzv. akéni vyzkum, ktery je popsan v podkapitole 4.3.
4.1 Faktory vybéru zaméstnance

Prvnim z faktor ovliviujici vybéru zaméstnance jsou individualni roz-
dily. Kdyz se vytvaieji pracovni mista, personalista vytvaii vzdélavaci progra-
my, hodnoti pracovniky a radi jim, vytvaii systémy odménovani a zabyva se
stiznostmi a disciplindrnimi problémy, je neustdle mit na paméti to, Ze lidé jsou
ruzni. To se mize zdat samoziejmé, ale 1ze pozorovat, jak to lidé ignoruji. Co
dokdZe jedna osoba, nemusi dokdzat jind. Schopnosti, potencidl a inteligence
jsou velmi riznorodé a je tieba vénovat zvlastni péci spojovani spravnych lid{
se spravnou praci a poskytovani spravného vycviku a vzdelavani. Lidé se také
liS1 svou osobnosti a svymi postoji. Je dileZité se zaméfit na to, jak fidit roz-

manité kolektivy v organizaci. Toto fizeni by mélo brit v dvahu individudlni
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rozdily, coz zahrnuje jakékoliv zdleZitosti souvisejici se zaméstndvanim Zen,
lidi z rznych etnickych skupin, lid{ s télesnymi ¢i duSevnimi vadami a starSich
lidi.

Druhym faktorem je osobnost. Ta by neméla byt posuzovana zjednodu-
Sen¢ z hlediska stereotypnich ryst. Lid€ jsou sloziti, méni se a to musi byt bra-
no v potaz. Problém pro personalisty a manaZery je v tom, Ze ackoliv museji
tyto rozdily akceptovat, chdpat a brét je v ivahu, museji nakonec realizovat své
ukoly na zdklad¢ spojovani lidi s pozadavky cilli organizace. Vzdy existuji
hranice toho, v ¢em se organizace odkdzand pii dosahovani svych cili na ko-
lektivni usili muze ptizpusobit specifickym potfebam jednotlived. Organizace
si v§ak musi byt védoma, ze tlaky, které vytvafi na lidi, mohou mit za nasledek
stres, a tudiZ mohou byt kontraproduktivni.

Pifi posuzovani lidi pfipisujeme jinym lidem urcité motivy a pokousime
se nalézt priciny jejich chovani. Musime vSak byt opatrni a nevyslovovat zjed-
nodusené soudy o téchto pfiinach (tj. o tom, co motivovalo né¢i chovani) —
ani sami u sebe, ani u ostatnich — zejména tehdy, kdyz hodnotime pracovni
vykon.

Vyznam teorie orientace spocivd ve zdtraznéni vlivu faktorti pracovniho
prostiedi na pracovni motivace lidi.

Poslednim faktorem je teorie roli. Ta nim poméha pochopit potfebu vy-
jasnit si s jedinci to, jaké chovani se od nich ofekava, a pti vytvéieni roli ¢i
pracovnich mist se postarat o to, aby neobsahovala Zadné navzdjem neslucitel-
né prvky. Musime si také byt védomi moznosti konfliktu roli, aby bylo mozné

podniknout kroky minimalizujici stres (ARMSTRONG 2010).

4.2 Profil personalisty

Vzristajici vyznam fizeni lidskych zdroji v hierarchii fizeni organizace
musi byt doprovdzen zménou profilu personalisty.

Moderni personalista musi mit v prvni fadé nejen dikladné teoretické
znalosti 1 praktické dovednosti v oblasti persondlni prace, ale musi se vyznati v

ostatnich problémech organizace. Musi byt schopen promitat diisledky a sou-
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vislosti téchto problémlm do oblasti fizeni lidskych zdrojli, musi se orientovat
ve vnéjSich faktorech ovliviiujici formovani a fungovani sily organizace (popu-
la¢ni vyvoj, trh prace, socidlni vyvoj, legislativa apod.), musi mit dosti rozséhlé
znalosti v oblasti techniky a technologie pouZzivané v organizaci i o jejich nej-
novgjSich trendech, musi byt trochu pravnik a trochu psycholog. Musi umé&t
jednat s lidmi, musi se neustéle vzdélavat, rozvijet své organizacni schopnosti,
byt v pravém slova smyslu flexibilni a zaujaty pro svou praci a disledny v pro-
sazovani moderniho fizeni lidskych zdroji v organizaci. Stdle vice musi byt
agentem zmén v organizaci. V neposledni fadé musi mit podnikatelské mySleni

a byt partnerem v podnikani (KOUBEK 2010).

4.3 Ak¢ni vyzkum

Lewin v roce 1946 vytvortil termin akéni vyzkum, aby oznacil vyzkum,
kde vyzkumny pracovnik a zkoumané osoby participuji spole¢né. Akéni vy-
zkum si klade za cil vyfesSit okamzZité problémy lidi spolupracujicich s vykum-
nikem a rozsifit vSeobecné védomosti o zkoumaném tématu. Nezahrnuje pouze
stanoveni a pruzkum konkrétniho problému, ale také provadéni zmén
v pracovni organizaci na zdkladé zavéru vyzkumu a hodnoceni dopadu téchto
zmeén. V rostouci mife rovnéz zahrnuje rozvoj schopnosti organizace fesit pro-
blémy bez budouci externi pomoci (ARNOLD, SILVESTER, PATTERSON,
ROBERTSON, COOPER, BURNES, 2007).

4.4 Vyzkumna ¢ast

V prvni fazi si autor nejprve zjistil, zdali persondlni odd¢€leni organizace
bude ochotno spolupracovat na tomto vyzkumu. Odpoveéd’ byla kladnd a autor
sezndmil vedouci manaZerku persondlniho odd€leni s detailn€jSimi informace-

mi. Zde je tryvek komunikace:

,» Dotaznik je anonymni. Ziskané informace budou pouZity k manudlu, jak

lépe nabirat zaméstnance z jinych zemi nez Ceské republiky, cemu se pii vybé-
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ru vhodného kandiddta vyvarovat a naopak a na co se md personalista pri vy-

béru nového zaméstnance zamerit.

Dotaznik s patnacti otdzkami personalisté jednotlivé vyplnili a byli ozna-
Ceni jako A, B, C, D. Otazky mohli byt zodpovézeny odpovédi ano ¢i ne, a
k nékterym otdzkdm byla pfiddna moznost vlastni odpovédi. Po analyze zod-
povézenych otazek autor vytvofil kratky manudl na zlepSeni procesu naboru a
vybéru novych zaméstnancii do mezinarodniho tymu, ktery je k diplomové

praci ptiloZen v piiloze A.

4.4.1 Vyhodnoceni vyzkumu

Nésledujici tabulka zobrazuje v levé Casti otazky dotazniku a v pravé ¢és-

ti odpovédi personalisti A, B, C a D.
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Tabulka 6: Dotaznik s vyplnénymi odpovéd'mi

A B C D Odpovedi
1. Domnivate se, Ze je rozdil v inteligenci riznych ras? Ano
X X X X Ne
Komentar
2. M4 vliv barva pleti kandidéta pro vybér nového zaméstnance? Ano
X X X X Ne
Komentar
3. Hodnotite pfedem kandiddta podle stylu obleceni? X Ano
X X X Ne
Komentar
4. Pokud se zdjemce o praci musel naucit cizimu jazyku, vadi Vam Ano
jeho odlisny piizvuk nebo odlisnd vyslovnost? X X X X Ne
Komentat
5. Pochdzi-li potencidlni zaméstnanec z cizi zem¢, vadi Vam jeho Ano
odlisny piizvuk ¢i odlisna vyslovnost v ceském jazyce? X X X X Ne
Komentat
6. Dotazujete se vzdy kandidéta na piislusnost k naboZenstvi? Ano
X X X X Ne
X Komentat
7. Je novy zaméstnanec sezndmen s pracovnimi nivyky v Ceské X Ano
republice? X X X Ne
X Komentat
8. Mite v tivodnim zaSkoleni nového zameéstnance Skoleni o X Ano
interkulturnich rozdilech? X X X Ne
9. Charakterizuje vyznam slova Interkulturalita stfet dvou a vice Ano
kultur, které nemohou Z7it spole¢né? X X X X Ne
10. Lze stru¢né definovat pojem Xenofobie jako strach z ciziho? X X X X Ano
Ne
11. Myslite si, Ze se v zaméstnani miizeme vyhnout rasismu? X X Ano
X X Ne
Komentar
12. Jsou v Ceské republice cizinci v zaméstnéni diskriminovani? X Ano
X X X Ne
Komentat
13. Miize byt piislusnikem ndrodnostni mensiny Moravan? X Ano
X X X Ne
14. Jsou Vam wite¢né tidaje o vysledku s&itani lidu v Ceské X Ano
republice? X X X Ne
15. Vyuzivate socialnich siti k ndboru zaméstnanct? X X X Ano
X Ne
X X X X Komentar

Otazka ¢. 1: Domnivate se, Ze je rozdil v inteligenci raznych ras?
Otazka ¢. 2: Ma vliv barva pleti kandidata pro vybér nového zaméstnan-
ce?

VSichni ¢tyfi respondenti odpovédé€li na obé otazky ne, z cehoz 1ze usu-
zovat, Ze personalisté maji na tyto otdzky jasny nazor a nevidi rozdily inteli-
gence podle riznych ras a nehodnoti barvu pleti kandidéta jako kritérium vybe¢-

ru na pracovni pozici. To vSe je podle autora v poradku.

94



Otazka ¢. 3: Hodnotite piredem kandidata podle stylu obleceni?

Tti ze Ctyf respondentll odpovédéli na otdzku ne a neposuzuji kandidata
podle stylu jeho obleceni. Ze vSeobecného hlediska se zda byt tato odpoved
spravnd. Avsak respondent B, ktery odpovédél na otazku €. 3 ano, ma v urci-
tém smyslu také pravdu. Pfijde-li kandidat se z4jmem o manaZerskou pozici v
,modernich roztrhanych* kalhot4ch, pravdépodobné v personalistovi nevzbudi

dobry dojem.

Otazka ¢. 4: Pokud se zajemce o praci musel naudit cizimu jazyku, vadi
Vam jeho odliSny prizvuk nebo odliSna vyslovnost?
Otazka ¢. 5: Pochazi-li potencialni zaméstnanec z cizi zemé, vadi Vam jeho
odlisny prizvuk ¢i odliSna vyslovnost v ¢eském jazyce?

Na tyto dvé otazky vSichni respondenti odpovédéli ne. Autor z tohoto
soudi, Ze personalisté jsou tolerantni vii€i ostatnim kulturdm, které mohou mit

drobné problémy s vyslovnosti ciziho jazyka pii pohovoru.

Otazka ¢. 6: Dotazujete se vidy kandidata na piislusnost k nabozenstvi?
Opét vSichni respondenti odpovédéli me. Respondent D navic ptidal
vlastni komentéi: ,,ne nikdy se neptdm*. Z etického hlediska je to jist¢ spravné.
Autor se v§ak zamySli nad potencidlnim problémem: Bude-li vhodny kandidét
vyzndvat uréité naboZenstvi, bude tolerovano ostatnimi &leny tymu? Ci naopak,
nema-li vhodny kandidat vztah k Zddnému nébozenstvi, bude tolerovat nabo-

Zenstvi, které vyznavaji ¢lenové tymu, do kterého by m¢l byt kandidat zafazen?

Otazka &. 7: Je novy zaméstnanec sezniamen s pracovnimi navyky v Ceské
republice?

Respondenti A, C a D odpovédéli na tuto otdzku ne a respondent B ano.
Tyto odpovédi Ize interpretovat 1 podle komentafe respondenta A, ktery odpo-
veédél ne: ,,neni, ale je sezndmen s pracovnimi ndvyky organizace*. Dle zkuSe-
nosti autora jsou vSak pracovni ndvyky organizace spojeny s etickym kodexem,
dochdzkovym a mzdovym systémem apod. Tato otdzka byla poloZena ve vy-

zkumu zdmérné. Kandidat, ktery je pfijimadn do mezindrodniho tymu a je pte-
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vazné tvoten Cechy, by mél od personalistii ziskat nékolik rad, jakému chovéni
by se mél cizinec vyvarovat pfi jednani s Cechy, aby se vyhnul nepifjemnym
reakcim hned pfi prvnim setkdni se svymi novymi kolegy. Piedpokladem
oviem také je, Ze i Cesi a dal3i kolegové z jinych stati budou v tomto tymu

tolerantni vii¢i chovéni a jedndni, na které nejsou ve svych kulturdch zvykli.

Otazka ¢. 8: Mate v Gvodnim zaskoleni nového zaméstnance Skoleni o in-
terkulturnich rozdilech?

Respondent B odpovedél ano, respondenti A, C a D zaskrtli odpovéd ne.
Zde autor nevidi spojitost Spatné poloZené otazky a dvou riznych odpovédi, ale
spiSe v nepozornosti ¢teni otdzky respondenta, ktery odpovédél na otazku €. 8
ano. V tvodnim Skoleni se skutecné nenachazi Skoleni o interkulturnich rozdi-
lech, v ¢emZ autor vidi vyrazny nedostatek. Nejsou-li novy zaméstnanec a Cle-
nové mezinarodniho tymu o téchto rozdilech ponauceni, mohou v tomto tymu
vznikat naprosto zbyte¢nd nedorozuméni, které s odliSnymi kulturami souviseji
(viz vyse kapitola 3). Skoleni interkulturnich rozdili je viak v nabidce vzdéla-

vaciho centra organizace.

Otazka ¢. 9: Charakterizuje vyznam slova Interkulturalita stiet dvou a

vice kultur, které nemohou Zzit spole¢né?

Otazka ¢. 10: Lze stru¢né definovat pojem Xenofobie jako strach z ciziho?
Na ob¢ otdzky vSichni respondenti odpoveédéli ne. Tato odpoved’ je prav-

diva a personalisté maji o téchto terminech jasny nazor.

Otazka ¢. 11: Myslite si, Ze se v zaméstnani miZeme vyhnout rasismu?
Respondenti B a D odpovédéli na tuto otdzku ano a respondenti A a C
ne. Skoda, 7e respondenti nevyuzili moznost vlastniho komentéte, aby se vy-
zkumnik dozvédél vice informaci, zdali se Ize ¢i nelze rasismu v zaméstnani
vyhnout. Autor to hodnoti dle svého osobniho ndzoru takto: rasismu se v za-
meéstndni nevyhneme, ale 1ze jej minimalizovat. At se jiz bude jednat o viditel-
né znaky (pfimd interakce mezi zaméstnanci a ,,poSkozenym*) nebo skryté

(zaméstnanci si o doty¢ném povidaji, ale dotyény se to od nich nedozvi).
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V obou ptipadech 1ze zakroc€it hlavné ze strany ptimého nadiizeného, ktery toto
chovani nebude tolerovat. VSichni vedouci a manaZefi by také méli mit podpo-
ru od personalistii a to nejen v pisemné podobé¢ (napiiklad sepsani pravidel
chovani zaméstnancl v organizaci, tzv. eticky kodex), ale také ve form¢ vzdeé-
lavani, aby tito vedouci a manaZefi védéli, pro€ se tyto pravidla maji dodrZzo-
vat. Zamé&stnanci, ktefi maji k rasismu blizko, tak budou pii nedodrzovani téch-
to pravidel pod tlakem hrozby sankci od svého nadifizeného (napft. vytykacim
dopisem pro hrubé poruseni pracovni kdzn¢ — za dva obdrzené dopisy muze byt
se zamé&stnancem rozvazan pracovni pomér). Také zaméstnanci by méli byt
ponauceni o rasismu na pracovisti svym piimym nadfizenym a znt, jaké di-

sledky rasistického chovani mohou byt.

Otazka ¢&. 12: Jsou v Ceské republice cizinci v zaméstnani diskriminovani?

Respondenti A, B a D odpovédéli ne a respondent C ano. Opét je Skoda,
Ze respondenti nevyuzili moznost vlastniho komentéafe a vyzkumnik tak ztraci
detailni informace. Nelze tvrdit, Ze diskriminace cizincu v zaméstnani neexis-
tuje, coz validuje i jeden z respondentli. Autor to miiZze potvrdit i z vlastni zku-
Senosti, kdy jeden pracovnik z vychodoevropské zemé nebyl povySen a podle
oficidlni zpravy nespliioval kvalifika¢ni poZadavky. Pozd¢ji vyslo najevo, Ze

nadfizenym spiSe vadil akcent vyslovnosti pracovnika v ¢eském jazyce.

Otazka ¢. 13: MuZe byt prislusnikem narodnostni mensiny Moravan?
Respondent C odpovédél na otdzku ano a respondenti A, B a D ne. Ob¢

odpovédi jsou spravné, protoze nékteif Moravané jsou podle séitani lidu v Ces-

ké republice v roce 2001” a piedb&Znych vysledki z roku 2011® uznéni jako

narodnostni mensina.

7 Cesk)? statisticky uirad [online]. 2005 [cit. 2012-05-31]. Dostupné z WWW:
<http://www.czso.cz/sldb/sldb2001 .nsf/tabx/CZ0000>

8 Cesky statisticky iFad. 2012 [cit. 2012-05-31]. Dostupné z WWW:

<http://www.czso.cz/sldb201 1/redakce.nsf/i/predbezne_vysledky_scitani_lidu_domu_a_
bytu_2011>
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Otazka & 14: Jsou Vam uZitetné ddaje o vysledku s¢itani lidu v Ceské re-
publice?

Respondenti A, B a D odpovédéli ne a respondent C ano. Z tohoto lze
vyvodit, Ze vétSina personalistli v nasi organizaci pfili§ nevyuziva tak cenny
zdroj, jakym jsou vysledky séitani lidu v Ceské republice. Lze z ng&j vyéist
mnoho uzite¢nych udajt, naptiklad: skladba obyvatelstva podle pohlavi, véku,

vzdélani, ekonomické aktivity, ndrodnosti, ndboZenské viry atd.

Otazka ¢. 15: Vyuzivate socialnich siti k naboru zaméstnanca?

Respondent D odpovédél ne a respondenti A, B a C ano. U této otazky
vSichni respondenti vyuzili dopliujici komentar a uvedli, jaké socidlni sité po-
uzivaji k ndboru zaméstnancii (Linkedin, Xing, Facebook, Twitter). Respon-
dent D na tuto otdzku odpovédél ne, avSak dodal: ,,v soucasnosti ne, ale chys-
tdme se k tomu*. Zde je patrny nesoulad mezi vSemi personalisty v pouzivani
socidlnich siti k ndboru zaméstnancti. Podle autorova nazoru by se takovéto
¢innosti méli zacit soucasné. Na druhé stran€ autor ocetuje pristup personalistl
pfi pouZzivéani socidlnich siti, jako dal$i potencidlni zdroj zamé&stnanci, ktefi by

mohli byt v nasi organizaci zamé&stnéni.

4.4.2 Shrnuti vyzkumu

Autor velmi ocenuje piistup vedouci manazerky persondlniho oddéleni
organizace a taktéZz za rychlé navraceni vyplnénych dotaznikd. Pro autora by
bylo jist¢ mnohem piinosnéjsi, kdyby personalisté k vybranym otdzkam vice
vyuzili moznost vlastniho komentare, aby mohl 1épe zodpovézené otdzky ana-
lyzovat, coz je jedna z nevyhod zjistovani dat pomoci dotazniku. I bez téchto
dodate¢nych dat je moZno usoudit, Ze personalisté jsou v nas$i organizaci na
ndbor a vybér novych zaméstnancit do mezindrodnich tymu dobfe piipraveni.

Dotaznik byl zdmérné slozen z otazek, které souvisi s dneSnim pojetim
svéta, tj. souZziti riznych kultur v zaméstnani. Autor v procesu naboru a vybéru

zameéstnancu zjistil urcité nedostatky, které by méli byt feSeny, a proto jako
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vystup vyzkumu vytvofil kratky manudl s doporu¢enimi, na které se persona-
listé maji v nasi organizaci zam¢fit.

Tento vyzkum lze uplatnit v omezené miie pouze u mezinarodnich orga-
nizaci. Pokud se autor podiva na tuto problematiku detailnéji, tak i podniky,
které se profiluji ryze jako Ceské, zaméstndvaji pracovniky nejen z riznych
regiond, ale i statl, prevazné z vychodoevropskych zemi. Proto by stdlo za

uvahu tento vyzkum pouZzit i u téchto podnikii.
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5 ZAVER

Autor v diplomové prici nalezl ur€itou zavislost mezi fizenim lidskych
zdroju a kulturnimi aspekty, které maji vliv na vybrani spravné strategie fizeni
lidskych zdroji. V piipad¢ nové zaloZené mezinarodni pobocCky v cizi zemi je
nutné zvazit, jaky pristup by organizace méla k zaméstnanciim v dané lokalité
zvolit. TéZko si Ize predstavit, Ze by organizace zavadéla direktivni styl jedndni
v zemi, kde je nizky skoér vzddlenosti moci, ¢i obdobné, pozadovat participaci
jednotlivych zaméstnancii v zemich, kde pracovnici maji blizko ke kolektivis-
tické spolecnosti.

Avsak mnoho autori publikaci zabyvajici se problematikou fizeni lid-
skych zdrojl toto pfi svych tvahach neberou na védomi. Je v nich podobna
kulturni piedpojatost, se kterou se pfi vyzkumu setkal Michael Harris Bond a
Geert Hofstede u paté dimenze. Kdyby se oba vyzkumnici nezamysleli nad
sloZzenim védeckého tymu, méli bychom pravdépodobné dimenze Ctyfi a niko-
liv pét. Z tohoto Ize usuzovat, Ze témto publikacim ,,néco* chybi, a i kdyZ jsou
poznatky z téchto literatur cenné, nejsou univerzalni.

Obdobné je to i s analyzami vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. Na kulturu,
tak jak ji definoval Geert Hofstede, se zde pohliZi trochu z jiného thlu. Napfii-
klad pomoci analyzy vnéjsiho prostfedi miiZeme zjistit, jaky je postoj zamest-
nanct k prici v mezindrodni organizaci, ale uz se nedozvime, pro¢ tomu tak je.
A pravé toto ndm muZe zodpoveédét pochopeni interkulturnich rozdili mezi
riznymi kulturami popsané ve tieti kapitole.

V praktické ¢asti diplomové prace autor zkoumal proces nabirdni a vybi-
rani zaméstnancti do mezindrodniho tymu v organizaci, v niZ je nyni zameést-
nan. Z vyzkumu je patrné, Ze personalisté jsou na tento proces dobfe ptiprave-
ni. Piesto, na zdkladé vyhodnoceni dat z dotazniku zjistil, Ze je prostor na zlep-
Seni tohoto procesu, a proto vytvoftil kratky manual, ktery by mél slouzit jako
souhrnny navod, kterého by se personalisté méli drzet. Jako kazdy psany do-

kument jej bude potieba aktualizovat. To je mozné docilit opétovného pouziti
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dotazniku (i s aktualizovanymi ¢i doplhujicimi otdzkami) nebo formou testu
zaméfeny na zkoumany proces a profil personalisty.

Autor se téZ domniva, Ze lepSim ndborem a vybérem zaméstnance do me-
zindrodniho tymu tloha persondlniho oddéleni nekonci. Nové sloZeny meziné-
rodni tym bude duleZité monitorovat a ziskdvat zpétné vazby prevdzné od ma-
nazerl, jak se nové vztahy mezi zaméstnanci vyvijeji, a budou-li nékteré pro-
blémy vztahli na pracovisti tézko feSitelné ¢i dokonce nefesitelné, pak persona-
lista musi vcas zakrocit. O tom, jak by to dany personalista m¢l uc€init, se autor
odkazuje na seznam pouZzité literatury. Autor si mysli, Ze tato problematika je
tak obsdhl4, aby vystacila na dal$i diplomovou prici s ndzvem ,,Persondlni Cin-
nosti v multikulturdlnim prostredi*.

Budoucnost strategie fizeni lidskych zdrojt a fizeni lidskych zdroja bude
¢im dal tim vice spjata s kulturni rozmanitosti v organizacich, protoZe migrace
obyvatelstva za lepSim zaméstnanim je v pojeti dneSniho globdlniho svéta ne-

vyhnutelna.
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PRILOHY

Piiloha A — Manual pro nabor a vybér zaméstnanci do mezinarodniho tymu

pro personalisty

1.

Znalost podnikové strategie, konkurence, klicovych <cCinnosti a procest
v organizaci a informacnich technologii.

Znét vSechny metody ndboru a vybéru zaméstnancli a byt schopen je rozvijet a
vymySlet své vlastni metody, tzn. byt inovativni.

Pouzivat vSechny mozné zdroje pro ziskani co nejvétsiho prehledu o potencio-
nélnich zaméstnancich. To také znamend vyuZivat vysledky séitani lidu v Ceské
republice, vyuZivéani socidlnich siti a byt ve spojeni s agenturami, které mohou
nové zaméstnance nabidnout.

Zaujmout pohled kulturniho relativismu, tj. neutrdlniho hlediska ke vSem novym
kulturdm (a to i pfes sva osobni ptesvédcenti, kterych je nutno se oprostit).
Hodnotit kandidata podle kvalifikacnich pfedpokladii, dovednosti a schopnosti
bez ohledu na jeho ¢i jeji statni piisluSnost.

Neposuzovat kandidita podle morfologickych a fyziologickych znakl (barva
pleti, barva a tvar vlast, o¢i, rysy postavy atd.) a podle stylu obleceni. Vyjimku
ve stylu oble¢eni mohou tvofit lidé, od kterych je to ocekavéano (naptiklad kan-
didat na manaZerskou pozici, asistent-asistentka, tiskovy mluv¢i apod.).
VyzkousSet znalosti ciziho jazyka kandidita a byt tolerantni k drobnym nepfies-
nostem ve vyslovnosti.

Cizince seznamit nejen s pracovnimi ndvyky organizace, ale téZ pracovnimi na-
vyky zemé, ve které se cizinec uchdzi o praci.

Je-li zaméstnanec pfijimén do mezindrodniho tymu, v ivodnim zaSkoleni nové-

ho zaméstnance doporucit Skoleni o interkulturnich rozdilech.

10. Mit zpétnou vazbu od manazerti, do jehoz tymu byl novy zaméstnanec pfijaty.

11. Kontrolni mechanismus — pribézné zjist'ovat, jaké jsou profily personalistii, kte-

i{ vybiraji a nabiraji nové zameéstnance (napiiklad formou dotazniku, testu nebo
fizenymi pohovory). Na zdklad¢ vyhodnoceni vysledkii nastavit piislusna opat-
feni vedouci k zlepSeni dovednosti a schopnosti personalistii (napiiklad ve formeé

nového vzdélavaciho programu doplnéného kratkym manualem).



12. Soustavné zdokonalovani a rozSifovani svych odbornych znalosti a dovednosti,

neustale se vzdélavat.
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